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Tässä tutkielmassa tarkastelen sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuvaa 
johtamistutkimusta. Tutkimustehtäväni on kuvata, analysoida ja arvioida sosiaalisen 
identiteetin paradigmassa kehitettyä johtamisteoriaa ja johtamisoppia. Käytän 
tutkimusmetodina käsiteanalyysiä. Tutkielmani päälähde on Haslamin, Reicherin ja Platow’n 
teos The New Psychology of Leaderhip. Identity, Influence and Power. Sen lisäksi käytän 
lähteinäni Haslamin organisaatiokäyttäytymisen oppikirjaa Psychology in Organizations. The 
Social Identity Approach, Hoggin artikkelia “A Social Identity Theory of Leadership”, 
Haslamin ja Ellemersin artikkelia ”More Than a Metaphor: Organizational Identity Makes 
Organizational Life Possible”, Hoggin ja Terryn artikkelia ”Social Identity and Self-
Categorization Processes in Organizational Contexts”, van Knippenbergin ja Ellemersin 
artikkelia ”Social Identity and Group Performance: Identification as the Key to Group-
Oriented Effort” ja Ellemersin, Haslamin, Platow’n ja van Knippenbergin artikkelia “Social 
Identity at Work: Developments, Debates, Directions.” 
Ensimmäisessä luvussa tarkastelen sosiaalisen identiteetin ja organisaatioidentiteetin 
käsitteitä. Sosiaalinen identiteetti tarkoittaa ihmisen käsitystä itsestään tietyn ryhmän 
jäsenenä. Sosiaalinen identiteetti muodostuu depersonalisaatioksi kutsutussa prosessissa, 
jossa ihminen samastuu johonkin ryhmään. Ryhmään samastumisen vaikutuksesta ihminen 
motivoituu toimimaan yhteistyössä ryhmänsä jäsenien kanssa yhteisten tavoitteiden 
saavuttamiseksi. Näin ryhmästä tulee kiinteä yksikkö. Organisaatioidentiteetti tarkoittaa 
organisaation jäsenten jakamaa ymmärrystä siitä ”keitä me organisaationa olemme”. 
Organisaatioidentiteetti mahdollistaa organisaatiokäyttäytymisen. 
Toisessa luvussa käsittelen sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuvaa 
johtamisteoriaa ja -oppia. Johtaminen ymmärretään vaikuttamiseksi, jonka tarkoituksena on 
saada ryhmän jäsenet samastumaan yhteiseen ryhmään. Ihmisten samastumiseen voi 
vaikuttaa määrittelemällä ryhmän yhteistä identiteettiä. Tätä kutsutaan 
identiteettijohtamiseksi. Johtajuus on henkilön kyky vaikuttaa muiden ihmisten ajatteluun ja 
käyttäytymiseen. Johtajuus perustuu yksilön asemaan ryhmän prototyyppinä ”yhtenä 
meistä”. Johtaja voi pyrkiä vaikuttamaan myös oman prototyyppisyyteensä. 
Kolmannessa luvussa arvioin kriittisesti identiteettijohtamista. Johtaminen ei voi 
perustua yksistään identiteetin hallintaan ja suostutteluun, vaan johtajan on myös toisinaan 
käytettävä muita johtamiskeinoja, kuten sanktioiden ja kannusteiden asettamista. Liiallinen 
samastuminen työyhteisöön voi myös haitata yksilön perhe-elämää ja se voi tehdä 
irtisanomisesta erityisen traumaattista. 
Neljännessä luvussa selvitän, luoko identiteettijohtaminen yhdenmukaisuuden painetta 
ryhmissä ja organisaatioissa. Ryhmään samastumisen vaikutuksesta syntynyt kiinteä ryhmä 
ei automaattisesti estä ryhmän sisäistä kritisointia. Organisaatio voidaan järjestää niin, että 
sen sisällä on useita erillisiä identiteettejä ja vahvoja ryhmiä, jotka neuvottelevat yhteisestä 
organisaatioidentiteetistä. Näin järjestettyä organisaatiota kutsutaan pluralistiseksi 
organisaatioksi. Pluralistisessa organisaatiossa valta jakautuu usealle taholle. 
Loppukatsauksessa huomautan, että identiteettijohtamisen malli kuvaa paremmin 
poliittisen johtamisen prosesseja kuin taloudelliseen tuotantoon suuntautuvien liikeyritysten 
johtamista, sillä poliitikot haalivat kannatuksensa määrittelemällä kansakunnan identiteettiä. 
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Tässä tutkielmassa tarkastelen sosiaalipsykologista johtamis- ja organisaatiotut-
kimusta, joka perustuu sosiaalisen identiteetin tutkimuksessa kehitetyille käsitteil-
le. Sosiaalisen identiteetin tutkimus koostuu kahdesta toisiaan täydentävästä ja 
osittain päällekkäisestä ryhmäprosessiteoriasta: sosiaalisen identiteetin teoria (so-
cial identity theory) ja itsekategoriointi-teoria (self-categorization theory).  Mo-
lempien teorioiden ydinkäsite on sosiaalinen identiteetti, joka tarkoittaa yksilön 
ryhmäjäsenyyksien varaan rakentuvaa minäkäsitystä. 1 Yhdessä nämä teoriat 
muodostavat tuoreen sosiaalipsykologisen lähestymistavan, jota kutsun sosiaali-
sen identiteetin paradigmaksi.  
Tutkimustehtäväni on kuvata, analysoida ja arvioida sosiaalisen identiteetin 
paradigmassa kehitettyä johtamisteoriaa ja johtamisoppia. Selvitän tutkimustehtä-
vää analysoimalla lähteissä esiintyviä käsitteitä ja argumentteja sekä esittämällä 
kirjallisuudessa esiintyviä kriittisiä huomioita. Merkittävä osa tutkimuksestani 
keskittyykin sosiaalisen identiteetin tutkimuksen pohjalta syntyneen johtamistut-
kimuksen kriittiseen arviointiin. Johtamisteorialla tarkoitan käsityksiä, kuvauksia 
ja määritelmiä siitä, mitä ovat johtaminen ja johtajuus. Johtamisteorian perustalle 
rakentuu johtamisoppi, jossa tehdään johtopäätöksiä siitä, mitkä ovat hyviä, te-
hokkaita ja suositeltavia johtamisen käytännön toimintatapoja ja tekniikoita. Joh-
tamisoppia voidaan kutsua myös johtamisen malliksi.2 
Käytän tutkimusmetodina käsiteanalyysiä määrittelemällä sosiaalisen identi-
teetin paradigmaan perustuvan johtamistutkimuksen keskeiset käsitteet. Pro gra-
du-tutkimuksessa voi sen suppeuden vuoksi käsitellä vain joitakin asioita, minkä 
vuoksi joudun tekemään valintoja sen suhteen, mitkä käsitteet määrittelen ja mitkä 
käsitteet jätän lukijan intuitiivisesti tajuttavaksi. Käsitteiden määrittely antaa 
mahdollisuuden muodostaa yhtenäinen kuva sosiaalisen identiteetin paradigmaan 
perustuvasta johtamistutkimuksesta. Käsitteet ovat työkaluja kokonaisuuden ra-
kentamisessa. Tiedon kerääminen onkin keskeisessä asemassa tässä tutkimukses-
sa. Käytän käsitteiden määrittelyä kriittisten näkökulmien esittämiselle, sillä käsit-
teiden suhteet voivat paljastaa tutkimani johtamisteorian ristiriitaisuuksia. Par-
                                                 
1 Sosiaalinen identiteetti on Henri Taifelin luoma käsite ks. Hogg & Abrams 1988, 7; Haslam 
2004, 21. Katso kaavio teorioiden välisestä suhteesta Haslam 2004, 29. Teorioita yhdistää se, että 
ne on kehittänyt osittain sama tutkijakunta, eritoten psykologi John Turner, joka on ollut muotoi-
lemassa molempia teorioita. 
2 Katso tästä lisää Seeck 2008, 5; Haslam, Reicher & Platow 2011, xxii–xxiii.  
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haimmillaan käsiteanalyysi mahdollistaa uusien tutkimusongelmien ja tutkimus-
kysymysten esittämisen.3 
Tutkimukseni lähteet koostuvat kirjallisuudesta, jossa johtamista tutkitaan 
sosiaalisen identiteetin käsitteen avulla. Tutkimukseni kannalta tärkein lähde on 
kolmen sosiaalipsykologin Alexander Haslamin4, Stephen Reicherin5 ja Michael 
Platow’n6 teos The New Psychology of Leadership. Idenitty, Influence and Power 
(2011), joka on käännetty myös suomeksi pian teoksen julkaisun jälkeen vuonna 
2012. Haslam, Reicher ja Platow kokoavat teoksessaan yhteen viimeisten kahden-
kymmenen vuoden aikana tehtyä johtamistutkimusta, joka perustuu sosiaalisen 
identiteetin paradigmalle. Sen lisäksi että teos on ehdottomasti kattavin esitys so-
siaalisen identiteetin tutkimukseen perustuvasta johtamisteoriasta, se on tois-
taiseksi ainut yritys luoda sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuva johta-
misoppi, joka sisältää käytännön esimerkkejä ja suosituksia siitä, mitä on hyvä ja 
tehokas johtaminen. Haslam, Reicher ja Platow kutsuvat johtamisoppiaan identi-
teettijohtamiseksi tai identiteettijohtamisen malliksi (identity leaderhip).7 
Toinen keskeinen lähde on Haslamin organisaatiokäyttäytymisen oppikirja 
Psychology in Organizations. The Social Identity Approach (2004). Siinä Haslam 
analysoi organisaatiotutkimuksen perinteisiä teemoja kuten johtamista, viestintää, 
konflikteja ja stressiä sosiaalisen identiteetin tutkimuksen näkökulmasta. Teoksen 
avulla tutkin, mitä sosiaalisen identiteetin paradigmassa organisaatiotason johta-
misella tarkoitetaan ja miten organisaatiota kannattaisi johtaa sosiaalisen identi-
teetin tutkimuksen teorioiden valossa. Haslam esittää teoksessaan poikkeukselli-
sen organisaatiomallin, jossa organisaatio käsitetään koostuvan useista sisäisistä 
identiteeteistä. 
Alexander Haslamin, Daan van Knippenbergin, Michael Platow’n ja Naomi 
Ellemersin toimittamassa kokoelmateoksessa Social Identity at Work: Developing 
Theory for Organizational Practice (2003) tarkastellaan osittain samoja teemoja 
kuin Haslamin (2004) teoksessa. Teos osoittaa, että sosiaalisen identiteetin tutki-
joilla on toisistaan poikkeavia näkemyksiä siitä, miten organisaatiot hyötyvät yh-
                                                 
3 Käsiteanalyysin tekemisestä ks. Puusa 2005, 9–13, 20–36.  
4 Queenslandin yliopiston psykologian professori Alexander Haslam on yksi tämän hetken tuotte-
liaimpia sosiaalisen identiteetin paradigman tutkijoita. Hän aloitti tutkijan uransa John Turnerin 
johtamassa tutkimusryhmässä. 
5 Stephen Reicher on sosiaalipsykologian professori St. Andrewsin yliopistossa. Reicher oli muka-
na Tajfelin ja Turnerin tutkimusryhmässä, jossa tehtiin ensimmäisiä sosiaalista identiteettiä koske-
via tutkimuksia. 
6 Michael Platow on Australian kansallisen yliopiston psykologian professori. 
7 Haslam, Reicher & Platow 2011, xxiii. 
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teisestä identiteettistä ja mitä on tehokas organisaatiotason johtaminen. Erityisesti 
van Knippenbergin ja Ellemers tuovat artikkelissaan ”Social Identity and Group 
Performance: Identification as the Key to Group-Oriented Effort” esiin näkökul-
mia, jotka mahdollistavat Haslamin, Reicherin ja Platow’n johtamismallin kriitti-
sen arvioinnin. Ellemersin, Haslamin, Platow’n ja van Knippenbergin artikkeli 
“Social Identity at Work: Developments, Debates, Directions.” on hyvä johdatus 
sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuvaan organisaatio- ja johtamistutki-
mukseen. Organisaatioteoriaa ja organisaation johtamista sosiaalisen identiteetin 
näkökulmasta käsittelee myös Haslamin ja Naomi Ellemersin artikkeli ”More 
Than a Metaphor: Organizational Identity Makes Organizational Life Possible” 
(2003).  
Michael Hoggin artikkeli ”A Social Identity Theory of Leadership” (2001) 
esittää sosiaalisen identiteetin tutkimukseen perustuvan johtamisteorian sisällön ja 
käsitteet. Hogg esittää myös kritiikkiä sosiaalisen identiteetin johtamisteorialle, 
koska teorian soveltaminen on monella tavalla ongelmallista. Michael Hoggin ja 
Deborah Terryn artikkeli ”Social Identity and Self-Categorization Processes in 
Organizational Contexts” (2000) käsittelee sosiaalisen identiteetin vaikutusta or-
ganisaatiokäyttäytymiselle ja johtamiselle. He esittävät myös sosiaalisen identitee-
tin tutkimuksen puutteita organisaatiotutkimuksen näkökulmasta. 
Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa on viime vuosina tutkittu organisaa-
tioidentiteetin käsitettä. Organisaatioidentiteetillä tarkoitetaan organisaation jäsen-
ten käsitystä siitä ”keitä me organisaationa olemme”.8 Tutkimus pohjautuu vain 
osittain sosiaalisen identiteetin paradigmaan, mutta monet tutkimuksessa käytetyt 
käsitteet ja oletukset on helppo yhdistää sosiaalisen identiteetin tutkimuksen kans-
sa. Organisaatioidentiteetin tutkimus tarjoaa monia kriittisiä näkökulmia, jotka 
mahdollistavat myös identiteettijohtamisen mallin kriittisen arvioinnin. Tämän 
takia organisaatioidentiteettiä käsittelevä kirjallisuus on tärkeässä asemassa tutki-
mukseni tehtävän kannalta.  
Suomeksi organisaatioidentiteetistä on kirjoittanut organisaatiotutkija Anu 
Puusa teoksissaan Organisaatio-identiteetin tarkastelu käsitetutkimuksena (2005), 
Tulkinta organisaatio-identiteetin luonteesta ja ilmentymisestä: ”Keitä me orga-
nisaationa oikeastaan olemme?” (2007) ja artikkelissaan ”Keitä me organisaatio-
na oikeastaan olemme? – Tarkastelua organisaatioidentiteetistä.”(2008). Myös 
                                                 
8 Puusa 2008, 91–92 
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sosiaalipsykologi Matti Kuittinen käsittelee organisaatioidentiteettiä artikkelissaan 
”Organisaatio identiteetin muokkaajana.” (2008).  
Tutkielmani jakautuu neljään päälukuun, mutta se voidaan jakaa myös kar-
keammin kahteen osaan. Ensimmäisen osan muodostaa kaksi ensimmäistä päälu-
kua, joissa pyrin kuvaamaan ja selittämään sosiaalisen identiteetin paradigmaan 
perustuvan johtamistutkimuksen peruskäsitteet ja niiden varaan rakentuvan joh-
tamisteorian ja johtamisopin. Tutkielman toinen osa muodostuu luvuista 3. ja 4., 
joissa esitän kriittisiä huomioita identiteettijohtamisen mallista.    
Ensimmäisessä pääluvussa esittelen sosiaalisen identiteetin paradigman teo-
riat ja niiden ydinkäsitteet. Tarkastelen, kuinka sosiaalinen identiteetti vaikuttaa 
yksilön minäkäsitykseen ja sosiaaliseen käyttäytymiseen. Luvun tarkoituksena on 
selvittää, miten ryhmän jäsenten jakama sosiaalinen identiteetti vaikuttaa ryhmän 
yhteistoimintaan. Luvun lopussa esittelen myös sosiaalisen identiteetin paradig-
man yhteyden sellaiseen organisaatiotutkimukseen, jonka keskeisenä käsitteenä 
on organisaatioidentiteetti.     
Toisessa pääluvussa selvitän, miten sosiaalisen identiteetin tutkijat ymmär-
tävät johtamisen ja johtajuuden sekä miten he ymmärtävät johtamisen käytännön. 
Määritelmät johtamisesta ja johtajuudesta muodostavat sosiaalisen identiteetin 
paradigmaan perustuvan johtamisteorian. Johtamistyön käytäntöön liittyvät ohjeet 
muodostavat johtamisopin, jota kutsutaan identiteettijohtamiseksi. 
Kolmannesta pääluvusta alkaa tutkielmani jälkimmäinen osa. Arvioin lu-
vussa, voiko johtaminen perustua yksistään yhteisen identiteetin määrittelemiseen 
ja muiden suostutteluun, kuten identiteettijohtamisen malli väittää. Sen lisäksi 
tarkastelen, minkälaisia riskejä organisaatioon kohdistuvaan voimakkaaseen sa-
mastumiseen voi liittyä yksilön kannalta. 
Neljännessä pääluvussa tarkastelen, lisääkö identiteettijohtaminen yhden-
mukaisuuden painetta ja itsesensuuria ryhmä- ja organisaatiotasolla ja miten sosi-
aalisen identiteetin paradigmaan perustuvassa organisaatiotutkimuksessa suhtau-
dutaan organisaation sisäisiin identiteetteihin ja konflikteihin. Luvun lopussa vielä 
tutkin, miten näkemys organisaation sisäisistä identiteeteistä ja konflikteista kyt-
keytyy kysymyksen organisaation vallanjaosta.  
Loppukatsaus-luvussa tuon eri pääluvuissa tekemäni huomiot yhteen ja teen 
niiden pohjalta koko tutkimusaihetta koskevia johtopäätöksiä. 
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1. Sosiaalisen identiteetin paradigma 
1.1. Minäkäsitys ja sosiaalinen identiteetti 
Sosiaalisen identiteetin paradigma käsittää teorian ihmisen minäkäsityksestä ja 
sen vaikutuksesta hänen sosiaaliseen käyttäytymiseensä. Minäkäsityksellä (self-
concept) tarkoitetaan henkilön omaa käsitystä itsestään tai minuudestaan (self) ja 
sen voidaan määritellä sisältävän ”kaikki ihmisen itseensä kohdistamat ajatukset 
ja tunteet”.9 Sosiaalisen identiteetin paradigmassa minäkäsityksestä ja minuudesta 
puhutaan usein identiteetin käsitteen avulla, vaikkakin niitä käytetään myös tois-
tensa synonyymeinä. Kun sosiaalisen identiteetin tutkijat puhuvat identiteetistä, 
minäkäsityksestä tai minuudesta, ne ovat siis samaa ilmiötä kuvaavia termejä. 
Laajemmin ihmistutkimuksessa voidaan kuitenkin tehdä ero identiteetin ja mi-
nuuden käsitteiden välille. Identiteetin käsite on merkitykseltään sosiaalisempi ja 
tilannekohtaisempi kuin minuuden käsite, joka useimmiten viittaa yksilökeskei-
seen ja pysyvään minäkäsitykseen. Käsiterunsaus johtuu erilaisista psykologisista 
tai sosiaalitieteellisistä tutkimustraditioista.10 Sosiaalipsykologi Pertti Rautio on 
sitä mieltä, että identiteetin ja minuuden käsitteitä voidaan käyttää tarkentamaan 
puhetta ihmisen käsitteestä.11 Historioitsija Peter Gleasonin semanttisen tutkimuk-
sen mukaan identiteetistä tuli yksi sosiaalitieteiden ydinkäsitteistä 1950-luvulla, 
minkä jälkeen se on säilyttänyt keskeisen asemansa.12 
Sosiaalisen identiteetin paradigman mukaan huomattava osa identiteetis-
tämme muodostuu niistä ryhmäjäsenyyksistä, joita meillä on sen perusteella, mil-
laisiin ryhmiin me kuulumme. Tätä identiteetin osaa kutsutaan sosiaaliseksi iden-
titeetiksi. Sosiaalisen identiteetin tasolla yksilö määrittää itsensä ryhmäjäsenyyk-
siensä avulla esimerkiksi sanomalla itsestään: ”minä olen suomalainen mies”. 
Sosiaalinen identiteetti ei tarkoita vain ihmisen tietoa ryhmäjäsenyydestään (suo-
malainen, mies), vaan sosiaaliseen identiteettiin liittyy myös yksilön käsitys siitä, 
mitä ryhmäjäsenyys merkitsee ja mistä asioista se koostuu.13 Niinpä sosiaalista 
identiteettiä ilmaiseva luonnehdinta voi esimerkiksi olla ”me suomalaiset pidäm-
me mämmistä ja syömme sitä pääsiäisenä”. 
                                                 
9 Rosenberg 1979, 7. 
10 Helkama, Myllyniemi & Liebkind 2011, 366; Ahokas, Ferchen, Hankonen, Lautso & Pyysiäinen 
2008, 42. 
11 Rautio 2006, 11. 
12 Gleason 1983, 910. 
13 Hogg & Abrams 1988, 7, 24–25. 
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Sosiaalisen identiteetin tutkimus alkoi niin kutsuttuja minimaalisia ryhmiä 
koskevista kokeista (minimal groups paradigm). Sosiaalipsykologi Henri Tajfel 
teki kollegoineen useita kokeita, joissa hän jakoi koehenkilöitä nimellisiin ryhmiin 
satunnaisin perustein, kuten esimerkiksi heittämällä noppaa.14 Kun koehenkilöt oli 
jaettu ryhmiksi mielivaltaisin perustein, Taifel pyysi heitä antamaan muille koe-
henkilöille pisteitä ainoastaan sen tiedon perusteella, kuuluvatko he samaan vain 
eri ryhmään hänen kanssaan. Tutkimustulokset osoittivat, että koehenkilöt jakoi-
vat enemmän pisteitä oman ryhmänsä jäsenille. Tajfelin mukaan koetulokset oli-
vat osoitus ihmisten taipumuksesta suosia omaa ryhmää eli sisäryhmää (in-group) 
toisen ryhmän eli ulkoryhmän (out-group) kustannuksella. Sisäryhmän jäseniin 
kohdistuvaan suosimiskäyttäytymiseen (in-group favoritism) näytti riittävän pelk-
kä tieto omasta ja muiden ihmisten ryhmäjäsenyydestä. Koehenkilöt eivät olleet 
missään vaiheessa tekemisissä toistensa kanssa ja heille tehtiin selväksi, etteivät 
he voisi olla yhteydessä muihin koehenkilöihin kokeen jälkeenkään, eivätkä he 
voi itse mitenkään hyötyä pisteiden jakamisesta muille.15 
Henri Tajfel ja hänen kollegansa sosiaalipsykologi John Turner pyrkivät so-
siaalisen identiteetin teoriassa selittämään, miksi koehenkilöt suosivat niitä koe-
henkilöitä, jotka oli liitetty heidän kanssaan samaan ryhmään tavalla, joka luo 
ryhmän jäsenten välille mahdollisimman mitättömän sidoksen. Sidoksen löyhyy-
den perusteella Taijfel kutsuu tällaisia ryhmiä minimaaliksi. Tajfelin ja Turnerin 
kehittämän teorian mukaan ihmisen käsitys itsestään perustuu sosiaaliseen vertai-
luun. Ihminen määrittelee omaa identiteettiään eli sitä, kuka hän on, vertailemalla 
itseään toisiin ihmisiin.16  Samoin ihminen käsittää oman ryhmänsä ja ryhmäiden-
titeettinsä aina suhteessa toisiin ryhmiin. Teoriassa oletetaan lisäksi, että ihmisellä 
on tarve arvostaa itseään ja ylläpitää vahvaa itsetuntoa. Niinpä luokitellessaan 
itsensä jonkin ryhmän jäseneksi ihminen on itsetuntonsa säilyttääkseen motivoitu-
nut erottamaan tämän ryhmän myönteisesti suhteessa muihin ryhmiin. Tätä ilmiö-
tä kutsutaan positiiviseksi erottautumiseksi (positive distinctiveness).17 Sosiaali-
nen identiteetti ei siis kerro yksilölle vain sitä, että suomalaiset pitävät mämmistä, 
vaan sosiaaliseen identiteettiin sisältyy myös positiivinen arvio omasta ryhmästä 
suhteessa muihin ryhmiin. Arvioidessaan eri ryhmiä ihmiset ovat halukkaita ”ve-
                                                 
14 Muita jakoperusteita oli muun muassa koehenkilöiden arviot pisteiden määrästä paperilla tai 
heidän mieltymyksensä abstrakteihin taideteoksiin ks. Reicher, Spears & Haslam 2010, 47–49. 
15 Tarkemmin minimaalisten ryhmien kokeista katso esim. Haslam 2004, 18–20. 
16 Tämä käsitys perustuu Leon Festingerin sosiaalisen vertailun teoriaan ks. Festinger 1954. 
17 Hogg & Abrams 1988, 23. 
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tämään kotiinpäin”. Niinpä suomalainen ilmaisee omaa itseymmärrystään esimer-
kiksi sanomalla, että ”me suomalaiset olemme rehellisempiä kuin italialaiset”.  
Taifelin luomat minimaaliset ryhmät eivät olleet varsinaisia ryhmiä, joissa 
koehenkilöt olisivat olleet vuorovaikutuksessa keskenään tai edes samassa fyysi-
sessä tilassa. Koehenkilöt silti mielsivät kuuluvansa keskenään samaan ryhmään 
ja tämä mielle sai aikaan sisäryhmän jäsenten suosimisen. Kognitiivisessa sosiaa-
lipsykologiassa tutkitaan ihmisen sosiaalista mieltämistä tai havaitsemista (social 
perception), jolla tarkoitetaan sosiaalisen informaation tiedonkäsittelyprosessia, 
joka koostuu sosiaalisen ärsykkeen tiedollisesta merkille panosta, järjestämisestä, 
tulkinnasta ja muokkaamisesta.18  
John Turner kehitti itsekategoriointi-teorian tarkentaakseen sosiaalisen iden-
titeetin teoriaa kognitiivisen psykologian avulla. Teorian mukaan ihmisen sosiaa-
lisen havaitsemisen tärkeimpiä tehtäviä ihmisen kannalta on itsensä luokittelu 
johonkin sosiaaliseen kategoriaan. Tätä tapahtumaa kutsutaan itsekategorioinniksi 
(self-categorization). Sen avulla ihminen mieltää itsensä osaksi jotain kategoriaa 
”me”, joka poikkeaa jostain toisesta kategoriasta ”he”.19 Turnerin mukaan ihmisen 
tiedollisessa prosessissa tapahtuva jaottelu ”meihin” ja ”heihin” osoittaa, että 
ryhmään kuuluminen on psykologinen tila. Tämän takia ryhmiä ja ryhmäjäse-
nyyksiä voidaan ja kannattaa tutkia ihmisen sosiaaliseen mieltämiseen perustuva-
na tiedollisena prosessina, eikä yksilön ulkopuolisena entiteettinä.20 Tutkimukses-
sa, jossa keskitytään ihmisen sosiaaliseen mieltämiseen, havaitsemiseen tai ha-
vaintoihin, ihmistä tarkastellaan sosiaalisen maailman havaitsijana (perceiver). 
Niinpä myös ihmisen ryhmäjäsenyydet käsitetään kognitiivisessa psykologiassa 
ensisijaisesti ihmisen mieltäminä tai havaitsemina ryhmäjäsenyyksinä (perceived 
group membership).21   
Hoggin ja Abramsin toteamus ”sosiaalisen identiteetin paradigma keskittyy 
ryhmään yksilössä”22, kuvaa osuvasti sitä, kuinka sosiaalisen identiteetin para-
digman mukaan ihmisen identiteetin kannalta keskeistä on se, mihin ryhmiin ja 
kategorioihin hän mieltää kuuluvansa. On siis eri asia kuulua johonkin ryhmään 
kuin mieltää kuuluvansa johonkin kategoriaan.  Henkilö saattaa esimerkiksi olla 
virallisesti luterilaisen kirkon jäsen, mutta hän ei välttämättä koskaan miellä tai 
                                                 
18 Lyons, 1998, 331–332; Eysenck 1998, 139. 
19 Reicher, Spears & Haslam 2010, 51–54; Hornsey 2008, 207–209. 
20 Tästä tarkemmin Turner 1982.  
21 katso esim. Haslam, Reicher & Platow 2011,  
22 ”…a New approach…focuses on the group in the individual. This is the social identity ap-
proach.” Hogg & Abrams 1988, 3, 
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koe itseään luterilaiseksi ja niinpä ei myöskään määrittele itseään luterilaiseksi. 
Luterilaisuus ei silloin ole hänelle kognitiivisesti todellinen ryhmäjäsenyys. 
Itsekategoriointi-teorian mukaan sosiaalinen identiteetti muodostuu kogni-
tiivisessa prosessissa, jossa yksilö sisäistää jonkin sosiaalisen kategorian oman 
identiteettinsä lähteeksi.23 Tätä prosessia kutsutaan useimmiten sosiaaliseksi iden-
fioitumiseksi tai samastumiseksi (social identification, lat. idem, sama). 
Identifioituminen (Identifizierung) tunnetaan jo Sigmund Freudin kirjallisesta 
tuotannosta. Freudin mukaan identifioitumisessa ”yksilön minä pyrkii 
mukautumaan jonkin toisen kaltaiseksi, toimimaan sen tavoin, jäljittelemään sitä 
ja tavallaan ottamaan sen sisäänsä”.24 Sosiaalisen identiteetin paradigma mukailee 
Freudin ajatusta identifioitumisesta, joskaan Freud ei ajatellut, että samastumisen 
kohteena voisi olla jokin sosiaalinen ryhmä tai kategoria.  
Turnerin mukaan itsensä luokittelu jonkin ryhmän jäseneksi muuttaa ihmi-
sen käsityksen siitä, kuka hän on. Turner kutsuu tätä tapahtumaa depersonalisaa-
tioksi, jolla hän tarkoittaa sitä, että ihminen ei enää miellä tai koe itseään ainutlaa-
tuiseksi muista erottuvaksi persoonaksi, vaan ensisijaisesti ryhmänsä (psykolo-
giseksi) edustajaksi. Depersonalisaatio saa ihmisen näkemään itsensä osana kai-
kille ryhmän jäsenille yhteistä kategoriaa.25 Depersonalisaation vaikutuksesta 
henkilö esimerkiksi määrittelee itsensä ensisijaisesti luterilaiseksi eikä Sepoksi ja 
kokee, että on samanlainen kuin muut luterilaiset. Daan van Knippenbergin ja 
Naomi Ellemersin sanojen mukaan ryhmään identifioituminen ”hämärtää erotte-
lun minun ja ryhmän välillä ja tekee ryhmän psykologisesti osaksi minuuttaa”.26  
Depersonalisaatio ei ainoastaan vaikuta ihmisen havaintoihin itsestään ryh-
mänsä edustajana, vaan se mukauttaa muun muassa ihmisen arvot, asenteet, us-
komukset, tavoitteet ja intressit (oman edun) ryhmän arvoihin, asenteisiin, usko-
muksiin, tavoitteisiin ja intresseihin. Yksilö kokee näin ryhmänsä tavoitteet, arvot 
ja intressit omiksi tavoitteikseen, arvoikseen ja intresseikseen, joten erottelun mi-
nun ja ryhmän välillä ei ole tässä mielessä enää mielekästä. Haslamin, Reicherin 
ja Platow mukaan depersonalisaation myötä ryhmästä tulee kaikkien asioiden mit-
tapuu, jolloin ihmisen koko todellisuuskäsitys määrittyy depersonalisaatiossa 
ryhmänsä kautta.27  
                                                 
23 Haslam, Reicher & Platow 2011, 46. 
24 Freud 1964, 460–461.  Alkuperäinen teos on vuodelta 1921. 
25 Turner 1991, 157, 160; Haslam, Reicher & Platow 2011, 52–53. 
26 van Knippenberg & Ellemers 2003, 31. 
27 Haslam, Reicher & Platow 2011, 53. 
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Itsekategoriointi-teoriassa korostetaan, että depersonalisaatio ei kuitenkaan 
tarkoita minuuden katoamista, vaan se on minuuden uudelleenmäärittelyä. Ihmi-
nen ei siis menetä järkeään tai rationaalisuuttaan, vaan hänen rationaalisuutensa 
pohjana on hänen ryhmänsä yhteinen käsitys siitä, mikä on järkevää. Samoin yksi-
lö ei myöskään menetä moraalista ajattelukykyään, vaan hän pohtii sitä, mikä on 
hyvää tai pahaa ryhmän näkökulmasta. Aiemmin mainitsin, kuinka sosiaalisen 
identiteetin teorian mukaan oman ryhmän suosiminen selittyy yksilön tarpeella 
ylläpitää positiivista minäkuvaa ja itsetuntoa. Itsekategoriointi-teorian mukaan 
ihmisen itsetunto määrittyy depersonalisaation myötä sen mukaan, kuinka positii-
visesti ihminen kokee oman ryhmänsä ja sen aseman suhteessa muihin ryhmiin. 
Samoin ihmisen minäpystyvyys (self-efficacy)28 eli uskomus tai tunne siitä, kuin-
ka hyvin ja missä määrin hän pystyy saavuttamaan tavoitteita elämässään, määrit-
tyy sen mukaan, kuinka hyvin hänen ryhmänsä onnistuu saavuttamaan sen tavoit-
teita.29 
Depersonalisaatio ja sosiaalinen identiteetti muuttavat yksilön käsityksen ja 
kokemuksen itsestään.  Sosiaalisen identiteetin paradigman mukaan vielä keskei-
sempää on se, miten sosiaalinen identiteetti ilmenee yksilön käyttäytymisenä ja 
toimintana. Psykologia on tieteenala, joka pyrkii vastaamaan, miksi joku käyttäy-
tyy niin kuin käyttäytyy. Psykologiassa oletetaan, että ihmisen käyttäytymistä ja 
toimintaa ohjaavat kaikki hänen psyykkisessä rakenteessaan tapahtuvat psykolo-
giset prosessit.30 Tämän takia toimintaan vaikuttavien tekijöiden erittely on hyvin 
hankalaa. Käyttäytymistä ja toimintaa selitetään tutkimussuuntauksesta riippuen 
muun muassa ihmisen arvojen, asenteiden, uskomusten, tunteiden, halujen, prefe-
renssien, tavoitteiden, päämäärien, motiivien, intressien, prioriteettien ja normien 
avulla.  
Sosiaalisen identiteetin tutkimuksessa kaikki edellä mainitut käyttäytymistä 
selittävät käsitteet ymmärretään sisältyvän identiteetin käsitteeseen. Arvot ja nor-
mit ovat näistä kuitenkin keskeisempiä. Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan 
normit ovat ”asenteita ja käyttäytymismuotoja, jotka ovat tietyn ryhmän jäsenille 
yhteisiä. Normit auttavat määrittelemään ryhmää ja ohjaamaan sen jäsenten aja-
tuksia, tunteita ja käyttäytymistä.”31 Turnerin mukaan sosiaaliset normit kertovat 
ihmiselle, minkälaisia asenteita ja käyttäytymistä häneltä ryhmässään odotetaan. 
                                                 
28 Minäpystyvyys on Albert Banduran kehittämä käsite, katso lisää Bandura 1999. 
29 Haslam, Reicher & Platow 2011, 54. 
30 Juuti 2006, 16. 
31 Haslam, Reicher & Platow 2011, 248, Käännös Marja Ahokas ks. Haslam, Reicher & Platow 
2012, 300. 
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Ne ovat siis ryhmässä jaettuja sääntöjä tai standardeja, jotka ohjaavat yksilön toi-
mintaa. Turnerin mukaan normit myös ilmaisevat ryhmässä jaettuja arvoja.32 So-
siaalipsykologiassa arvolla puolestaan tarkoitetaan ”toivottavaa lopputulosta tai 
toimintatapaa koskevaa yleisluonteista käsitystä tai uskomusta”.33 Sosiaalipsyko-
logi Klaus Helkaman mukaan arvot ”motivoivat ja ohjaavat arviointia ja toimin-
taa”.34  
Kun ihminen määrittelee itsensä sosiaalisen identiteetin tasolla, hän omak-
suu ryhmänsä normit ja arvot ja alkaa käyttäytyä niiden mukaan. Asia voidaan 
ilmaista myös niin, että ryhmän normeista ja arvoista tulee yksilön motivaation 
perusta.  Motivaatiolla tarkoitetaan sekä toiminnan liikkeelle panevaa että sitä 
ylläpitävää voimaa. Tämän lisäksi motivaation ajatellaan myös suuntaavan toi-
mintaa. Motivaatiota kuvataan siis vektorisuureena, joka määrää sekä toiminnan 
suunnan että sen voimakkuuden tai vireyden.35 Näin laajasti ymmärrettynä moti-
vaatio vastaa kysymykseen, ”miksi käyttäydymme siten kuin käyttäydymme?”. 
Sosiaalisen identiteetin paradigman mukaan sosiaalinen identifioituminen muuttaa 
ihmisen motivaation ryhmäperustaiseksi. Tämä tarkoittaa sitä, että samastuessaan 
esimerkiksi ”mieheksi” yksilö on motivoitunut toteuttamaan ”miehisiä” normeja 
ja tavoitteita, jotka hän kokee liittyvän miehen kategoriaan.36 
Useimmilla yksilöillä on useita ryhmäjäsenyyksiä ja he voivat ajatella kuu-
luvansa eri ryhmiin. Sosiaalinen identiteetti on kokonaisuudessaan siis summa eri 
ryhmäjäsenyyksiin kohdistuvia samastumisia. Turnerin mukaan joku ryhmäjäse-
nyyksistä on kuitenkin aina kussakin sosiaalisessa kontekstissa korostuneempi 
kuin toiset. 37  Sosiaalisen identiteetin sanotaan korostuvan suhteessa yksilön toi-
siin ryhmäjäsenyyksiin liittyviin sosiaalisiin identiteetteihin, silloin kun tietty 
ryhmäjäsenyys tai kategoria ihmisen kognitiossa aktivoituu. Niinpä yksilön moti-
vaatioon ja käyttäytymiseen vaikuttaa kulloinkin juuri se ryhmäidentiteetti, jonka 
avulla hän määrittelee itsensä. Ryhmään samastumisen korostuneisuus näkyy sii-
nä, missä määrin yksilö ohjaa omaa käyttäytymistään ryhmään kohdistettujen 
normien ja arvojen avulla.38 
                                                 
32 Turner 1991, 3–4. 
33 Helkama, Myllyniemi, Liebkind 2011, 381. 
34 Helkama 2009, 46. 
35 Kotiranta & Virkki 2011, 121; Juuti 2006, 37–38. 
36 Haslam 2004, 67–68. 
37 Turner 1982, 18, 30. 
38 Haslam 2004, 34–35. 
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Sosiaalisen identiteetin paradigma on perinteisesti korostanut minäkäsityk-
sen ja identiteetin sosiaalista luonnetta keskittymällä sosiaalisen identiteettiin, 
mutta tutkimuksen tarkoitus ei ole koskaan ollut väittää, että yksilön minäkäsitys 
perustuisi vain hänen ryhmäjäsenyyksiensä varaan. Itsekategoriointi-teorian mu-
kaan itsensä luokittelua tapahtuu myös henkilökohtaisella tasolla, jolloin yksilö 
luokittelee itsensä muista yksilöistä erottuvaksi yksilöksi ja määrittää identiteet-
tinsä muista erottuvien ominaisuuksiensa ja piirteidensä avulla. Henkilökohtaisel-
la tasolla muodostuva minäkuvaa kutsutaan henkilökohtaiseksi identiteetiksi. Kun 
yksilön henkilökohtainen identiteetti korostuu, hänen käyttäytymistään ohjaavat ja 
motivoivat yksilölliset arvot, normit ja tavoitteet.39 
  Koska identiteetti koostuu henkilökohtaisesta identiteetistä ja useista eri 
ryhmiin liittyvistä sosiaalisista identiteeteistä, ihminen voi tulkita itseään eri iden-
titeettien puitteissa. Hoggin mukaan sosiaalisen identiteetin tutkimuksen pääky-
symys onkin, mikä aiheuttaa tietyn ryhmäidentiteetin korostumisen suhteessa yk-
silön henkilökohtaiseen identiteettiin tai johonkin toiseen ryhmään liittyvään iden-
titeettiin. Toisin sanoen, milloin tietystä ryhmäidentiteetistä tulee niin korostunut, 
että siitä tulee yksilön havaintojen, ajattelun ja käyttäytymisen perusta?40  
Kysymykseen on vastattu kahdella tavalla. Sosiaaliseen identifioitumiseen 
vaikuttaa sosiaalinen konteksti. Monet suomalaiset esimerkiksi korostavat suoma-
laista identiteettiään silloin, kun Suomi pelaa Ruotsia vastaan jääkiekkoa. Juuri 
maaottelussa Ruotsia vastaan suomalaisuudesta voi tulla kognitiivisesti vallitseva 
minuuden määrittelyn perusta, koska se virittää selkeän vertailutilanteen oman 
sisäryhmän ja ulkoryhmän välille.  Itsekategoriointi-teoriassa tilannetta, jossa so-
siaalinen identiteetti korostuu ryhmien välisen vertailun avulla, kutsutaan vertai-
luun perustuvaksi sopivuudeksi (comparative fit).41 Eri ryhmien väliseen luokitte-
luun vaikuttaa myös niin sanottu normatiivinen sopivuus (normative fit), joka 
tarkoittaa sitä, että erottelu ryhmien välille korostuu, jos sosiaalinen tilanne osoit-
tautuu havaitsijan kategorioihin liittämien sisältöjen mukaiseksi.42 Suomalaisessa 
”tietoisuudessa” elää ajatus ruotsalaisista ikuisina hannuhanhina, jotka selviytyvät 
tilanteesta kuin tilanteesta voittajina hyvän tuurinsa avulla. Erottelu suomalaisiin 
ja ruotsalaisiin korostuu siis todennäköisesti silloin, jos uskomus onnekkaista 
ruotsalaisista konkretisoituu vaikkapa jääkiekko-ottelussa. Sama ihminen, joka 
                                                 
39 Reicher, Spears & Haslam 2010, 54–55; Haslam, Reicher & Platow 2011, 53. 
40 Hogg 2001, 188. 
41 Haslam, Reicher & Platow 2011, 65–66. 
42 Haslam 2004, 34. 
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luokittelee itsensä suomalaiseksi Suomen maajoukkueen peleissä, saattaakin esi-
merkiksi korostaa tamperelaisuuttaan, silloin kun Tampereen Tappara pelaa Turun 
palloseuraa vastaan. Ihmisen halu identifioitua eri ryhmiin siis vaihtelee sen mu-
kaan, mikä ryhmä kulloinkin sopii parhaiten tiettyyn kontekstiin.43 
Vaikka sosiaalisella kontekstilla on merkittävä vaikutus yksilön identifioi-
tumiseen, ihmisen samastumista ei määrittele ainoastaan alati muuttuvat sosiaali-
set tilanteet. Ihmiset eivät miellä sosiaalista todellisuutta tyhjiössä, vaan ihmisillä 
on erilaisia aiempiin kokemuksiin ja sosiaaliseen historiaan liittyviä odotuksia eri 
ryhmistä ja omasta suhtautumisestaan niihin.  Kaikki suomalaiset eivät korosta 
suomalaisuuttaan jääkiekko-ottelun takia. Korostuminen tapahtuu vain, jos ihmi-
sellä valmius tietyssä kontekstissa korostaa jotain kategoriaa. Tätä kutsutaan ha-
vaitsijan valmiuden periaatteeksi (perceiver readiness). Monella suomalaisella tuo 
valmius aktivoituu juuri jääkiekko-ottelussa Ruotsia vastaan Valmius tietyn kate-
gorian korostumiseen tietyssä kontekstissa antaa ihmisen identifioitumiseen ja 
kokemukseen pysyvyyttä ja ennustettavuutta.44 
1.2. Sosiaalinen identiteetti, ryhmän toiminta ja organisaa-
tio 
Edellisessä luvussa esitin, kuinka ryhmään samastuminen muokkaa yksilön  
käsitystä itsestään. Depersonalisaation myötä yksilön käyttäytymistä ohjaa ryh-
mäperustainen motivaatio sekä ryhmän normit ja arvot. Depersonaalisaatio ei kui-
tenkaan muuta yksilön kokemusta ja käsitystä itsestään, vaan se muuttaa myös 
radikaalisti hänen suhtautumisensa muihin ihmisiin. Depersonalisaatioprosessissa 
ihminen määrittelee myös oman ryhmänsä jäsenet ryhmänsä edustajina, eikä eril-
lisinä ainutlaatuisina yksilöinä. Depersonalisaatiosta johtuen ihminen mieltää it-
sensä ja ryhmänsä jäsenet keskenään samankaltaisiksi. Tämä tarkoittaa sitä, että 
yksilö olettaa ryhmänsä jäsenien jakavan hänen kanssaan samat arvot ja normit, 
toisin sanoen yhteisen identiteetin.45 Jos samastun voimakkaasti esimerkiksi Jeho-
van todistajiin ja luokittelen itseni Jehovan todistajaksi, miellän myös muut Jeho-
van todistajat ensisijaisesti Jehovan todistajiksi. Jehovan todistajana myös oletan, 
että muutkin Jehovan todistajat jakavat kanssasi samat arvot ja käyttäytymisnor-
mit.  
                                                 
43 Haslam, Reicher & Platow 2011, 65. 
44 Haslam, Reicher & Platow 2011, 69; Haslam 2004, 35–36. 
45 Hogg 2001, 187; Haslam, Reicher & Platow 2011, 52–53. 
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Sen lisäksi, että saman ryhmän jäsenet olettavat olevansa yksimielisiä ryh-
män kannalta keskeisistä asioista, he myös pyrkivät aktiivisesti sovittamaan nä-
kemyksiään yhteen. Tämä tapahtuu neuvottelemalla. Samastuminen samaan ryh-
mään luo siis tilanteen, jossa sisäryhmän jäsenet pyrkivät vaikuttamaan toistensa 
mielipiteisiin, näkemyksiin ja käyttäytymiseen. Näin syntyvät yhteisesti jaetut 
arvot ja normit, joiden avulla ryhmä voi ohjata ja koordinoida toimintaansa. Neu-
vottelu arvoista ja normeista käydään nimenomaisesti juuri ryhmän jäsenten kes-
ken, sillä vain sisäryhmän jäsenet pystyvät antamaan luotettavaa tietoa ryhmän 
merkityksestä ja sisällöstä eli siitä, keitä me olemme. Ryhmän arvojen ja normien 
määrittelyssä ryhmän jäsenet ovat riippuvaisia toisistaan, sillä normeja ja arvoja ei 
voi vain ”tietää” vaan ne pitää koetella ryhmän jäsenten kesken. Tämän takia 
ryhmän jäsenet ovat halukkaita kommunikoimaan keskenään ja määrittelemään 
yhdessä ryhmän sisältöä ja sen merkitystä.46 Ryhmän jäsenet eivät tavoittele yk-
simielisyyttä vain yhteisistä arvoista ja normeista, vaan he myös pyrkivät yhdessä 
määrittelemään ryhmänsä paikkaa yhteiskunnassa ja myös laajemmin yhteistä 
näkemystä maailmasta.47 
Depersonalisaatio myös muuttaa asenteemme ja tunteemme ryhmämme jä-
seniä kohtaan. Sosiaalisen identiteetin tutkijat ovat tehneet useita empiirisiä kokei-
ta, joissa he ovat testanneet muun muassa sisäryhmän ja sosiaalisen viehtymyksen 
(social attraction tai liking) välistä yhteyttä. Eräässä kokeessa koehenkilöt ensin 
määrittivät, kuinka paljon he pitivät muista koehenkilöistä. Tämän jälkeen koe-
henkilöt jaettiin sattumanvaraisesti ryhmiin aivan kuten Tajfelin minimaalisia 
ryhmiä koskevissa kokeissa. Sen jälkeen koehenkilöiden piti antaa pisteitä toisille 
koehenkilöille, joista he tiesivät numerosarjan perusteella a) ovatko koehenkilöt 
niitä, joista he henkilökohtaisesti pitävät enemmän vai vähemmän sekä b) kuuluu-
ko koehenkilö samaan vai eri ryhmään hänen kanssaan. Tutkimuksessa havaittiin, 
koehenkilöt antoivat enemmän pisteitä sellaisellekin sisäryhmän jäsenelle, josta 
he eivät pitäneet, kuin sellaiselle ulkoryhmän jäsenelle, josta he henkilökohtaisesti 
olivat ilmoittaneet pitävänsä.48  
Sosiaalisen identiteetin paradigmassa pitämistä ja sosiaalista viehtymystä 
onkin pidetty enemmän sisä-ulkoryhmän välisen luokittelun tuloksena kuin henki-
lökohtaisiin ominaisuuksiin perustuvana.  Identifioituminen samaan ryhmään saa 
aikaan henkilöiden välisen pitämisen (interpersonal attraction). Toisin sanoen yh-
                                                 
46 Haslam, Reicher & Platow 2011, 55–56. 
47 Haslam 2004, 36–37; Haslam, Reicher & Platow 2011, 55. 
48 Haslam, Reicher & Platow 2011, 58. 
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dessä jaettu sosiaalinen identiteetti kertoo meille, kenestä pidämme. Sosiaalisen 
identiteetin korostuminen muuttaa saman ryhmän jäsenten asenteita toisiaan koh-
taan myös niin, että ihmiset luottavat enemmän niihin ihmisiin, jotka he luokitte-
levat saman sisäryhmän jäseneksi. Tämä havaittiin jo minimaalisia ryhmiä koske-
vien kokeiden yhteydessä tehdyissä haastatteluissa. Niissä ilmeni, että koehenkilöt 
uskoivat pelkän yhteisen ryhmäjäsenyyden perusteella, että sisäryhmän jäsenet 
ovat luotettavampia kuin ulkoryhmän jäsenet. Sen lisäksi koehenkilöt ilmaisivat, 
että haluaisivat mieluummin olla tekemisissä niiden kanssa, joilla oli sama nimel-
linen ryhmäjäsenyys.49  
Ryhmän jakama sosiaalinen identiteetti luo myös pohjan ihmisten väliselle 
tukemiselle, auttamiselle ja altruismille. Levine, Prosser, Evans ja Reicher pyysi-
vät tutkimuksessaan jalkapalloseura Manchester Unitedin kannattajia ajattelemaan 
itseään ManU:n kannattajina. Sen jälkeen heitä pyydettiin yksitellen menemään 
toiseen rakennukseen. Matkalla rakennukseen he näkivät miehen (tutkimusapulai-
nen), joka kaatui ja loukkasi jalkansa. Koetilanteesta riippuen miehellä oli pääl-
lään, joko ManU:n, Liverpoolin (ManU:n pahin kilpailija) tai pelkkä punainen 
paita (sekä ManU että Liverpool käyttävät punaisia paitoja). Tutkimuksen tulok-
sena oli, että kannattajat auttoivat miestä spontaanisti lähes aina, kun hänellä on 
ManU:n paita, mutta eivät juuri laisinkaan, jos miehellä oli päällään joko Liver-
poolin paita tai vain punainen paita.50 Ihmiset ovat siis erityisen halukkaita autta-
maan niitä, jotka he luokittelevat samaan sisäryhmään. 
 Kaikki edellä mainitut seikat osoittavat, kuinka yhdessä jaettu sosiaalinen 
identiteetti eli ”tunne meistä” luo pohjan ryhmän jäsenten väliselle yhteistyölle. 
Niin pitäminen, luottamus kuin auttaminenkin ovat riippuvaisia siitä, että ryhmän 
jäsenet depersonalisoivat itsensä ja toisensa samaan kategoriaan. Samaan ryhmään 
samastuneet ihmiset ovat halukkaita ja kykeneviä päättämään yhteisistä päämää-
ristä ja normeista eli siitä, millä tavalla päämääriä tavoitellaan. Tämän takia Tur-
ner on päätynyt väittämään että ”sosiaalinen identiteetti on kognitiivinen meka-
nismi, joka saa aikaan ryhmäkäyttäytymisen”.51 Haslamin, Reicherin, Platow’n 
mukaan sosiaalisen identifioitumisen seurauksena syntyy ryhmä, jonka jäsenet 
ovat halukkaita ja kykeneviä toimimaan yhdessä, sillä sosiaalinen identiteetti 
muuttaa yksittäiset yksilöt yhtenäiseksi ja kiinteäksi ryhmäksi. Sosiaalisen identi-
fioitumisen myötä yksilöt ovat halukkaita sopimaan yhteisistä tavoitteista ja ovat 
                                                 
49 Hogg 2001, 189–190; Hogg & Abrams 109–112; Haslam 2004,  
50 Katso Levine, Prosser, Evans & Reicher, 2005, 446–449. 
51 Turner 1982, 21: “Social identity is the cognitive mechanism that makes   
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motivoituneita tavoittelemaan niitä. He myös pystyvät koordinoimaan toimiaan ja 
luottamaan, että muut ryhmän jäsenet toimivat ryhmänsä parhaaksi. Tehokas 
kommunikaatio, vuorovaikutus ja yhteistyön suunnittelu vaativat aina samastu-
mista yhteiseen ryhmään.52   
Sosiaalisen identiteetin paradigmassa korostetaan, että tehokas ryhmätoi-
minta ja yhteistyö vaativat, että ryhmän jäsenet samastuvat yhteiseen ryhmään ja 
omaksuvat yhdessä jaetun identiteetin. Reicher ja Haslam toteuttivat yhteistyössä 
BBC:n kanssa vankilakokeen (the BBC Prison Study), jossa tutkittiin ryhmään 
samastumisen vaikutusta ryhmän tehokkuuteen simuloidussa vankilaympäristössä. 
Kokeessa 15 koehenkilöä jaettiin kymmeneen vankiin ja viiteen vartijaan, ja varti-
joille annettiin tehtäväksi pitää vankilan järjestystä yllä. Olosuhteet vastasivat 
monelta osin oikeaa vankilaa. Vangit yöpyivät kolmessa pienessä sellissä ja varti-
joilla oli valta rajoittaa heidän liikkumistaan päivälläkin. Vartijoilla oli mukavat 
yöpymistilat, oma kuntosali ja muun muassa useita ruokavaihtoehtoja, joita van-
geilla ei ollut. 
Vartijoilla oli kuitenkin vaikeuksia sopeutua rooliinsa ja heidän samastumi-
nen omaan ryhmäänsä väheni päivä päivältä. Samastumista mitattiin sosiaalista 
identiteettiä mittaavin kyselymenetelmin pitkin koetta. Samalla kun vartijoiden 
yhteinen identiteetti mureni, heidän kykynsä tehdä yhteistyötä väheni samassa 
suhteessa. Vartijat eivät kyenneet järjestämään edes työvuorolistaa, koska eivät 
luottaneet siihen, että toiset vartijat tekisivät työnsä oikein sillä aikaa, kun he oli-
vat vapaalla. Niinpä kaikki pyrkivät olemaan töissä jatkuvasti. Tämä johti uupu-
mukseen ja sitä vähemmän he saivat töitään tehtyä. Ryhmän tehokkuus laski sa-
malla kun heidän kokemuksensa yhdessä jaetusta identiteetistä väheni.  
Vankien sosiaalisen identiteetin taso puolestaan kasvoi päivästä toiseen ja 
samalla heidän tehokkuutensa kasvoi samaan tahtiin. Kuuden päivän kuluessa 
vangit pystyivät koordinoimaan vastarinnan vartijoita vastaan ja vankilakoe kes-
keytettiin tilanteeseen, jossa vartijat eivät enää pystyneet hallitsemaan vankilaa.53 
Haslam, Reicherin ja Platow’n mukaan tutkimus havainnollisti täydellisesti, kuin-
ka merkittävä tekijä sosiaalinen identiteetti on ryhmän toiminalle. Ryhmät tarvit-
sevat vahvaa sosiaalista identiteettiä, että ne voivat saavuttaa tavoitteitaan tehok-
kaasti ja haastaa olemassa olevia sosiaalisia rakenteita.54 
                                                 
52 Haslam, Reicher & Platow 2011, 55–57, 74–75. 
53 Katso tarkemmin vankilakokeesta Reicher & Haslam 2006. 
54 Haslam, Reicher & Platow 2011, 75. 
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Reicherin ja Haslamin vankilakoe osoitti, että ryhmät tarvitsevat yhteistoi-
minnan koordinoimiseksi ja toteuttamiseksi yhteisesti jaettua tunnetta ”meistä”, 
toisin sanoen sosiaalista identiteettiä. Tämän ajatuksen perustalle rakentuu sosiaa-
lisen identiteetin paradigmaan perustuva organisaatiotutkimus. Turner väitti, että 
sosiaalinen identiteetti mahdollistaa ryhmäkäyttäytymisen. Turnerin väitettä mu-
kaillen, Haslam, Postmes ja Ellemers esittävät, että organisaation identiteetti tekee 
organisaatiokäyttäytymisen mahdolliseksi.55  Hallintotieteen professori Risto Ha-
risalon mukaan ”Organisaatio on yhteistoimintajärjestelmä. Se kokoaa ja yhdistää 
erilaiset voimavarat haluttujen tarkoitusten toteuttamiseksi”.56 Haslamin mukaan 
organisaatiot voidaan määrittää myös sosiaalisiksi systeemeiksi, jotka koordinoi-
vat ihmisten käyttäytymistä roolien, normien ja arvojen avulla. Organisaatiot voi-
daan ymmärtää yhteisöksi, jossa jaetaan yhteiset arvot ja sitoudutaan yhteisiin 
normeihin ja rooleihin. Organisaatioilla voidaan siis sanoa olevan oma identiteet-
tinsä. 57 
Organisaatioita on monenlaisia. On muun muassa vapaaehtoisorganisaatioi-
ta, uskonnollisia organisaatioita ja poliittisia organisaatioita. Organisaatiotutki-
muksessa organisaatiolla tarkoitetaan useimmiten taloudelliseen tuotantoon suun-
tautuneita tyypillisesti voittoa tavoittelevia liikeyrityksiä.58 Haslmanin mukaan 
organisaatioilla tarkoitetaan yleisesti ottaen paikkoja, joissa käydään töissä ja jois-
ta saadaan elanto. Organisaatiot ovat siis työyhteisöjä, joten organisaatiotutkimus 
on tässä mielessä organisoiden työnteon tutkimusta.59 Organisaatiotutkimus perus-
tuu erilaisille organisaatiota kuvaavien ja selittävien teorioiden pohjalle. Organi-
saatio- ja johtamistutkija Hannele Seeckin mukaan organisaatioteoria on ”yritys 
luonnehtia sekä organisaatioiden rakennetta ja toimintaa että organisaatioissa toi-
mivien ryhmien ja yksilöiden käyttäytymistä.”60 Organisaatiotutkimus rinnaste-
taan usein johtamistutkimukseen ja niistä puhutaan yhdessä ”organisaatio- ja joh-
tamistutkimuksena”. Syy on se, että sekä organisaatiotutkimuksessa että johtamis-
tutkimuksessa käsitellään samoja asioita ja ilmiöitä.61  
Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa on viimeisen kolmenkymmenen 
vuoden aikana tutkittu organisaatioita organisaatio-identiteetin käsitteen avulla. 
                                                 
55 Haslam, Postmes & Ellemers 2003, 357:”Organizational identity makes organizational life pos-
sible”. 
56 Harisalo 2008, 31. 
57 Haslam 2004, 1. 
58 Seeck 2008, 20. 
59 Haslam 2004, 2. 
60 Seeck 2008, 19. 
61 Harisalo 2008, 15. 
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Anu Puusan mukaan ”identiteettiä tutkimalla haetaan vastauksia kysymyksiin 
”Keitä me organisaationa olemme?” tai ”Keitä meidän tulisi olla?”. Organisaatio-
identiteetin käsitteen avulla on pyritty selittämään organisaatioiden ja niiden jä-
senten käyttäytymistä. Käsitteen avulla yritetään myös ymmärtää, mitä organisaa-
tion jäsenet ajattelevat organisaatiostaan.62 Kiinnostus identiteettiä kohtaan orga-
nisaatio- ja johtamistutkimuksessa johtuu siitä, että organisaation identiteettiä on 
pidetty organisaation tärkeänä resurssina ja kilpailuedun luojana. Puusan mukaan 
organisaatiotutkimuksessa organisaation identiteettiä on pidetty organisaation 
tehokkuuden ja kilpailukyvyn lähteenä ja sitä onkin tarkasteltu usein hyötynäkö-
kulmasta.63   
Sosiaalisen identiteetin tutkimus on osoittanut, kuinka ryhmään samastumi-
nen luo organisaatiolle monessa mielessä ihanteelliset olosuhteet. Organisaatioon 
samastumisella ja organisaation tehokkuudella onkin havaittu useassa tutkimuk-
sessa olevan selvä yhteys.64 Se, kuinka voimakkaasti henkilöstö samastuu organi-
saatioonsa, vaikuttaa organisaation tehokkuuteen, organisaation jäsenten keskinäi-
seen luottamukseen ja yksilöiden työmotivaatioon. Sosiaalinen samastuminen luo 
kiinteän ryhmän, jonka jäsenet ovat motivoituneita tavoittelemaan samoja pää-
määriä sekä halukkaita ja kykeneviä yhteistyöhön keskenään yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Jos organisaation identiteetti mahdollistaa organisaatiokäyt-
täytymisen, kuten sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuva organisaatiotut-
kimus väittää, identiteetin ymmärtäminen on tärkeää, kun halutaan tehostaa orga-
nisaation kollektiivisten voimavarojen hyödyntämistä.65 Johtamistutkimuksessa 
onkin kiinnostuttu kysymyksestä, miten organisaation jäsenten identifioitumiseen 
voidaan vaikuttaa, jotta organisaatio hyötyisi mahdollisimman paljon yhteisen 
identiteetin luomasta toimintaa tehostavasta vaikutuksesta. Seuraavassa pääluvus-
sani selvitän, miten sosiaalisen identiteetin tutkijat ovat vastanneet tähän identitee-
tin johtamista koskevaan kysymykseen. 
                                                 
62 Puusan mukaan käsite on otettu ensimmäisen kerran käyttöön vuonna 1985, ks Puusa 2008, 91–
92. 
63 Puusa 2008, 96; Puusa 2005, 103. 
64 Katso esim. van Knippenberg & Ellemers 2003; Wegge & Haslam 2003. 
65 Kuittinen 2008, 110–111. 
 18 
2. Sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuva 
johtamistutkimus 
2.1. Identiteettijohtaminen 
Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan johtaminen on vaikuttamista, joka moti-
voi toisia toimimaan kohti ryhmän tavoitteiden toteutumista.66 Ryhmän tavoittei-
den toteutumista voidaan pitää johtamisen päämääränä ja keskeisenä arviointikri-
teerinä sille, onko johtaja onnistunut tehtävässään. Tavoitteet ja niiden toteutumi-
nen ovat myös keskeisiä organisaation toiminnan tarkastelun mittavälineitä, sillä 
organisaation tehtävänä on suorittaa sille asetetut tavoitteet.67 
Koska tavoitteiden toteutuminen vaatii toimintaa, johtajan on saatava ryhmänsä 
toimimaan tavalla, jolla ryhmän tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Haslamin, 
Reicherin ja Platow korostavat tehokkaan yhteistyön merkitystä tavoitteiden saa-
vuttamisen edellytyksenä. Heidän mukaansa johtajan on saatava ryhmänsä jäsenet 
tekemään töitä yhdessä kohti yhteisiä tavoitteita. He kutsuvat tätä toimintaa mobi-
lisoinniksi.68 Hannele Seeckin mukaan ”johtamisen tarkoituksena on saada erilai-
set, usein eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset yksilöt toimimaan työ-
organisaation arjessa, jossa yhteistoiminta on välttämätöntä yhteisten tavoitteiden 
saavuttamiseksi.”69 Tavoitteisiin suuntautuvan yhteistoiminnan aikaan saamista 
voidaankin pitää johtamisen tavoitteena.  
Johtaminen ei pyri vain tavoitteiden saavuttamiseen tai siihen, että ihmiset 
saadaan mobilisoitua tekemään jotain yhdessä. Haslamin, Reicherin ja Platow’n 
mukaan johtaminen on ennen kaikkea sitä, että ihmiset ”saadaan haluamaan tiet-
tyjen asioiden tekemistä.”70 Johtaja inspiroi ja voimaannuttaa (empower) seuraaji-
aan tekemään innokkaammin ja paremmin niitä asioita, joita he haluavat tehdä. 
Johtaminen onkin ryhmän innostuksen ja energian luomista.71 Johtajan on myös 
suunnattava ryhmässä syntyvää innostusta ryhmän tavoitteita kohti. Johtamistutki-
ja Peter Northouse painottaa, että johtaminen pyrkii yhteisten tavoitteiden toteu-
tumiseen, joka tarkoittaa sitä, että johtajien ja johdettavien toiminnalla on yhtei-
nen tarkoitus.72 Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan johtajan tehtävänä on 
                                                 
66 Haslam, Reicher & Platow 2011, 1. 
67 Harisalo 2008, 15, 17, 19. 
68 Haslam, Reicher & Platow 2011, xxi, 70–72. 
69 Seeck 2008, 18. 
70 Haslam, Reicher & Platow 2011, xix: Leadership is…about getting them [people] to want to do 
things.” 
71 Haslam, Reicher & Platow 2011, 61–63. 
72 Northouse 2013, 6. 
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motivoida johdettavia korvaamaan oman edun tavoittelu yhteisen päämäärän ja 
vision tavoittelulla. Johtaja pyrkii siis vaikuttamaan ja muokkaamaan ryhmänsä 
jäsenien haluja ja motivaatiota niin, että he ovat motivoituneita tavoittelemaan 
ryhmänsä päämääriä omina päämäärinään. Jos ryhmän jäsenet tavoittelevat ryh-
män päämääriä omina päämäärinään, heillä sanotaan olevan sisäinen motivaatio 
tavoitteiden toteuttamiseen.73  
Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan ryhmän jäsenten sisäinen motivaa-
tio näkyy ensinnäkin siinä, he toimivat tavoitteiden saavuttamisten eteen silloin-
kin, kun johtaja ei ole valvomassa tai erikseen vaatimassa toimintaa.  Toiseksi 
motivoitunut ja ryhmälleen omistautunut ihminen on valmis tekemään ryhmänsä 
tavoitteiden toteutumisen eteen enemmän kuin häneltä odotetaan tai pyydetään.74 
van Knippenbergin ja Ellemersin mukaan organisaatio, jonka jäsenet toimivat 
vain muodollisten vaatimusten pohjalta, ei ole kovin tehokas organisaatio. Vaikka 
byrokratia luodaan organisoimaan tehokasta toimintaa, parhaiden organisaatioiden 
suorituskyky perustuu siihen, että organisaation jäsenet ovat halukkaita kulke-
maan ”ylimääräisen mailin” ja ottamaan vastuulleen sellaisiakin tehtäviä, jotka 
eivät kuulu heidän viralliseen työkuvaansa.75 
Tämän tutkielman ensimmäisessä luvussa huomasimme, kuinka ryhmän ja-
kama sosiaalinen identiteetti luo kiinteän ryhmän, jonka jäsenet luottavat toisiinsa, 
ovat halukkaita auttamaan toisiaan, pyrkivät koordinoimaan toimiaan ja sitoutuvat 
yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen. Sosiaalisen identiteetin tutkimuksen tulokset 
ovatkin synnyttäneet johtamistutkimusta, jossa johtaminen ymmärretään kohdis-
tuvan ryhmän tai organisaation jakamaan identiteetin. Haslam, Reicher ja Pla-
tow’n mukaan Johtaminen on pohjimmiltaan identiteetin hallintaa (identity mana-
gement). 76 Johtajan on vaikutettava siihen, että ryhmän jäsenet depersonalisoivat 
itsensä ja muut ryhmänsä jäsenet, jotta heistä muodostuu kiinteä ryhmä, jonka 
jäsenillä on sisäinen motivaatio tavoitella ryhmän päämääriä omina päämäärinään. 
He kutsuvat johtamisoppiaan tai johtamismalliaan identiteettijohtamiseksi (identi-
ty leadership), jonka mukaan ”johtajien ensisijainen tehtävä on edustaa, ohjata ja 
edistää tunnetta yhteisestä sosiaalisesta identiteetistä, johon ryhmän olemassaolo 
ja tehtävä perustuvat.”77  
                                                 
73 Haslam, Reicher & Platow 2011, 36, 82, 247. 
74 Haslam, Reicher & Platow 2011, xx. 
75 van Knippenberg & Ellemers 2003, 29. 
76 Haslam, Reicher & Platow 2011, 197. 
77 Haslam, Reicher & Platow 2011, 247:  “Leaders primary function is to represent, manage, and 
promote the sense of shared identity that underpins a group’s existence and purpose.” 
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Identiteettijohtaminen perustuu oletukseen, että kyky johtaa organisaation 
identiteettiä parantaa organisaation tehokuutta, suoristus- ja kilpailukykyä. Jos 
organisaation henkilöstö sisäistää organisaation tavoitteet, arvot ja normit omik-
seen, yksilö kokee oman motivaationsa ja etunsa yhteneviksi muiden saman orga-
nisaatioidentiteetin omaavien kanssa. Yksilö alkaa ohjata omaa käyttäytymistään 
organisaatioon kohdistettujen normien ja arvojen avulla siinä määrin, kuinka voi-
makkaasti hän voimakkaasti hän samastuu organisaatioon.78 Tämän takia johtajan 
on kannattavaa pyrkiä vaikuttamaan ryhmän jäsenten identifioitumiseen.  
Haslam, Reicher ja Platow pyrkivät johtamisopissaan selittämään, miten yh-
teistä tunnetta ”meistä” eli sosiaalista identiteettiä voidaan luoda ja hallita. Identi-
teettijohtaminen on prosessi, jossa johtaja muokkaa ryhmän jäsenten tunteita, 
asenteita ja uskomuksia määrittelemällä ryhmän identiteettiä. Identiteetin määrit-
tely on sitä, että johtaja luo ryhmänsä jäsenille mielikuvia siitä, keitä he ovat. Tä-
mä tarkoittaa muun muassa yhteisten arvojen, tavoitteiden ja normien esille tuo-
mista. Haslam, Reicher ja Platow pitävät tarinoita keskeisenä identiteetin määrit-
telyssä. Tarinoiden tarkoituksena on kuvata ryhmän identiteetin luonnetta. Heidän 
mukaansa johtavat ovatkin taitavia tarinankertojia.79 Myös muut johtamistutkijat 
ovat tulkinneet johtamista tarinankerrontana, jossa yhteistä identiteettiä luodaan. 
Esimerkiksi Matti Kuittisen mukaan organisaation identiteettiä muotoillaan eri-
laisten tarinoiden ja narratiivien avulla, jotka ovat keinoja työstää hajanaisia ko-
kemuksia ymmärrettävään ja koherenttiin muotoon. Johtaja onnistuu tehtävässään, 
jos organisaation jäsenet sisäistävät johtajan narratiivit organisaation identiteetistä 
osaksi omaa identiteettiään. Tarinoiden sisäistämisen avulla yksilö kokee moti-
vaationsa ja intressinsä yhteneviksi organisaation kanssa.80 
Suuret johtajat eivät kuitenkaan tyydy vain kertomaan perinteisiä tarinoita  
identiteetistä, vaan he uudistavat tarinoita. Identiteetin määrittely ei ole vain ole-
massa olevien arvojen ja normien toistamista, vaan identiteetin määrittely on en-
nen kaikkea visiointia. Määritellessään ryhmän identiteettiä johtaja ei pelkästään 
määrittele ”keitä me olemme”, vaan vielä suuremmassa määrin ”keitä me halu-
amme olla”. Visiot ovat tärkeitä, koska ne motivoivat työskentelemään kohti ha-
luttua tulevaisuutta Haslamin, Reicher ja Platow näkevätkin johtamisen muutos-
                                                 
78 Haslam, Postmes & Ellemers 2003, 360, 362. 
79 Haslam, Reicher & Platow 2011, 148. 
80 Kuittinen 2008, 113–114. 
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työnä. Johtaja arvioi visioiden avulla organisaation nykyisyyttä ja menneisyyttä ja 
tarjoaa tilalle jotain aivan uutta.81  
Kuittisen mukaan ”tietoinen identiteettityö edellyttää käynnistyäkseen jon-
kinasteisen tyytymättömyyden tunteen”. Kuittisen mukaan johtajat voivat koros-
taa nykyisen ja halutun identiteetin välistä jännitettä, esittämällä nykyisen tilan-
teen negatiiviseksi ja tulevaisuuden vastaavasti positiiviseksi.82 Tämä ajatus nä-
kyy myös Haslamin, Reicherin ja Platow’n johtamisopissa. Johtajan kannattaa 
usein asettaa jo olemassa oleva identiteetti kyseenalaiseksi. He voivat jopa esittää 
ryhmän nykytodellisuuden rappiovaiheena ja näin haastaa ryhmänsä jäseniä toi-
mimaan korkeammalla tasolla. Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan: ”Yksi 
voimakkaimmista kollektiivisen vetoamisen muodoista onkin haastaa ryhmän 
jäsenet elämään ”todellisen” identiteettinsä tasolla.”83  Johtajat edistävät sellaista 
kuvaa tai versiota identiteetistä, jonka he näkevät parhaaksi ryhmälleen. Haslam, 
Reicher ja Platow ilmaisevat asian näin: ”Johtajat pyrkivät muokkaamaan identi-
teettien määritelmiä soveltumaan omiin tarkoituksiinsa sen sijaan, että hyväksyi-
sivät sosiaaliset identiteetit annettuina.”84 Koska johtajan tehtävä on aktiivisesti 
rakentaa ja muovata ryhmän yhteistä identiteettiä, Haslam, Reicher ja Platow kut-
suvat johtajien toimintaa identiteettiyrittämiseksi.85 
Johtajien on pyrittävä korostamaan yhteisen identiteetin tärkeyttä ja sääte-
lemään identiteetin määrittelyä. Koska ryhmät eivät elä erillään muista ryhmistä ja 
yhteiskunnasta, identiteetin määrittelyssä on otettava huomioon sosiaalinen kon-
teksti. Tämän tutkielman ensimmäisessä luvussa huomasimme, kuinka tietyn 
ryhmäidentiteetin korostuminen vahvistuu, jos sitä verrataan johonkin kilpaile-
vaan ryhmään. Johtajat usein käyttävätkin sisäryhmän vertaamista ulkoryhmiin 
keinona korostaa oman ryhmän identiteettiä. Kun johtajat mobilisoivat ihmisiä 
omien menettelytapojensa ja ehdotustensa taakse, he samalla demobilisoivat kil-
pailevia näkemyksiä ja identiteettejä.86 Identiteetin määrittely ei siis tapahdu tyh-
jiössä, vaan se on aina suhteessa kilpaileviin määritelmiin. Johtajan on siis tehtävä 
työtä sen eteen, että hänen määritelmänsä identiteetistä voittaa muut mahdolliset 
määritelmät. Hoggin mukaan johtajat usein korostavat ryhmäidentiteettiä demoni-
soimalla ulkoryhmiä. Tämä on erityisen ilmeistä ääriliikkeissä, joissa johtajat pyr-
                                                 
81 Haslam, Reicher & Platow 2011, 149, 162. 
82 Kuittinen 2008, 114–115. 
83 Haslam, Reicher & Platow 2011,  161. 
84 Haslam, Reicher & Platow 2011, 146. 
85 Haslam, Reicher & Platow 2011, 143: ”leaders are entrepreneurs of identity”  
86 Haslam, Reicher & Platow 2011, 189, 192. 
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kivät aktiivisesti luomaan konflikteja jonkun vastustettavan ulkoryhmän kanssa. 
Usein tämä onnistuu esittämällä ulkoryhmät pahoina ja sisäryhmää uhkaavia vi-
hollisina.87 Sisä- ja ulkoryhmän vertailu ei kuitenkaan ole vain ääriliikkeille omi-
naista, vaan sitä voidaan käyttää hyväksi myös työorganisaatioissa. Hoggin ja 
Terryn mukaan johto voi parantaa työntekijöidensä samastumista organisaatioon 
luomalla tahallisesti epävarmuutta. Tämän lisäksi organisaation sisäinen kilpailu 
voi tehdä ryhmistä kiinteämpiä ja organisaation positiivisten piirteiden korostami-
nen saa aikaan positiivista erottautumista muista organisaatioista.88 
Identiteetin määrittely ja visioiden luominen eli identiteettiyrittäjyys tapah-
tuu etupäässä kielen avulla. Haslam, Reicher ja Platow yhtyvät seuraavaan Wins-
ton Churchillin toteamukseen: ”Kaikista ihmisille suoduista lahjoista yksikään ei 
ole niin arvokas kuin puhujanlahja. Jolla se on, voi käyttää valtaa, joka pysyväm-
pää kuin suuren kuninkaan.”89 Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan ”kyky 
sujuvaan kielelliseen ilmaukseen on yksi voimakkaimmista tarjolla olevista joh-
tamisen välineistä”.90 Hyvä kielellinen ilmaisutaito perustuu heidän mukaansa 
ensinnäkin siihen, että johtaja hallitsee laajan sanavaraston. Sanojen hallitsemisen 
avulla johtaja voi ilmaista tarkasti ja selvästi oman näkemyksen identiteetistä. 
Abraham Lincoln, John F. Kennedy ja Malcolm X ovat esimerkkejä johtajista, 
jotka osasivat käyttää sanastoa niin, että heidän sanomansa ymmärrettiin selvästi. 
Sanaston lisäksi retoriikka eli puheiden pitämisen taito on ratkaisevan tärkeää 
ryhmän identiteetin määrittelyssä. Retoristen taitojensa avulla johtaja jäsentelee 
sanojaan niin, että ne luovat vakuuttavan ja selkeän kokonaisuuden. Oikeanlainen 
retoriikka lisää johtajan sanoman hyväksyttävyyttä. Kielellisen sujuvuuden kol-
mas elementti on runous. Haslamin, Reicherin ja Platow mukaan runous on tärkeä 
identiteetin rakentamisen väline, sillä runojen rytmi, poljento ja painotukset teke-
vät puheista helpommin muistettavia. Runot myös konkretisoivat abstrakteja aja-
tuksia konkreettisiksi esimerkeiksi ja tekevät ihmisten kokemukset ymmärrettä-
viksi. Koska johtaminen on taitavaa sanojen käyttöä, retoriikkaa ja runoutta, Has-
lam, Reicher ja Platow kutsuvat johtajia identiteettitaitelijoiksi (leaders as artists 
of identity).91 Identiteettitaiteilijana johtaja luo ryhmän identiteetistä vaikuttavia 
narratiiveja, jotka motivoivat ja inspiroivat ryhmän jäseniä toimimaan yhteisten 
tavoitteiden saavuttamiseksi. 
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Vaikka identiteettiä luodaan kielen avulla, identiteettijohtaminen ei ole pel-
kästään puhumista, retoriikkaa tai runoutta.  Identiteettijohtajan pitää vision arti-
kuloinnin lisäksi luoda visiostaan sitä konkretisoivia esityksiä tai performansseja, 
joiden avulla hän voi osoittaa, kuinka hänen visionsa ryhmän identiteetistä ilme-
nee fyysisessä maailmassa. Ryhmän identiteettiä esittävät performanssit syntyvät 
erilaisissa juhlatilaisuuksissa, seremonioissa ja rituaaleissa. Haslamin, Reicherin 
ja Platow’n mukaan Paavali oli esimerkillinen identiteettiyrittäjä, joka loi riittien, 
seremonioiden ja käytäntöjen (ennen kaikkea kasteen ja Herran ehtoollisen) avulla 
kristilliselle kirkolle muodon.92 Myös Hitler ja natsit ymmärsivät, kuinka yhteistä 
identiteettiä määritellään ja jäsennellään performanssien avulla. Erityisen hyvin 
tämä ilmeni puoluekokouksissa, joista kuuluisin lienee vuoden 1934 puolueko-
kous Nürnbergissä, josta tehtiin Hitlerin ohjeiden mukaan elokuva ”Tahdon rie-
muvoitto”. Puoluekokous oli tarkkaan harkittu näytelmä siitä, millaisena Hitler 
näki saksalaisen identiteetin. Yleisö ei ainoastaan katsellut Hitlerin luomaa esitys-
tä, vaan itse yleisöstä tehtiin performanssi osa. Yleisö muodosti geometrisia kuvi-
oita, jotka symboloivat saksalaista kurinalaisuutta ja järjestäytyneisyyttä.93  
Performanssiin kuuluvat olennaisesti myös aineelliset artefaktit, jotka il-
mentävät identiteettiä fyysisessä muodossa. Näitä ovat muun muassa liput ja pat-
saat. Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan natsien puoluekokouksessa jopa 
rakennusmateriaalit kuten graniitti, marmori ja kalkkikivi viittasit saksalaiseen 
kovaan ja katoamattomaan identiteettiin.94 Anu Puusan mukaan organisaatioiden-
titeetti ilmenee organisaatioissa muun muassa logojen, symbolien, nimen ja brän-
din kautta.95 Kuittisen mukaan liikeyrityksessä organisaatioidentiteettiä luodaan 
erilaisilla symboleilla kuten hienoilla toimitiloilla ja arvokkailla rakennuksilla. 
Poikkeuksellinen työympäristö voi toimia tärkeänä identiteettityön lähteenä. Jois-
sakin tilanteissa symboliset seikat voivat jopa kompensoida kehnoa palkkausta.96  
Identiteettijohtamisen mallin mukaan puheet ja performanssit luovat voi-
makkaasti tunnetta ryhmän identiteetistä ja täsmentävät ryhmän identiteetin sisäl-
töä, niin että yksilöt samastuvat ryhmäänsä ja ovat valmiita toimimaan sen tavoit-
teiden eteen. Johtajan työ ei kuitenkaan ole vain innostuksen luomista, vaan johta-
jan on kyettävä tämän lisäksi myös organisoimaan ja kanavoimaan ryhmässä syn-
                                                 
92 Haslam, Reicher & Platow 2011, 194. Analyysi perustuu UT:n eksegeetti Philip Eslerin tutki-
muksiin ks. Esler 2003. 
93 Haslam, Reicher & Platow 2011, 180, 187. 
94 Haslam, Reicher & Platow 2012, 239. 
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tynyttä innostusta. Visiot ovat hyödyttömiä, jos johtajalla ei ole kykyä ja taitoa 
tehdä käytännön järjestelyjä, joiden avulla visiot voidaan muuttaa todellisuudeksi. 
Jos visiot ja performanssit ovat vain fantasioita, joilla ei mitään tekemistä ryhmän 
tai organisaation todellisuuden kanssa, ryhmän jäsenet huomaavat pian, ettei visi-
oon ole järkevä uskoa. Johtaminen vaatii siis organisointikykyä. Koska johtami-
nen on myös toimivien rakenteiden luomista, johtajat eivät ole vain identiteettitai-
telijoita vaan myös identiteetti-insinöörejä (leaders as engineers of identity).97 
Vaikka Haslam, Reicher ja Platow huomioivat rakenteiden kehittämisen ja organi-
soimisen tärkeyden johtamisessa, heidän johtamisopissaan ei esitetä mallia siitä, 
kuinka ryhmiä tulisi organisoida.   
2.2. Johtajuus perustuu prototyyppisyyteen 
Johtamistutkimuksessa on tutkittu, mihin johtajan kyky vaikuttaa ryhmänsä jäse-
niin perustuu. Kykyä vaikuttaa toisten ihmisten ajatteluun ja käyttäytymiseen voi-
daan kutsua johtajuudeksi, kun taas itse prosessi on johtamista. Haslamin mukaan 
johtamiskirjallisuuden ”iso ongelma” kiteytyy kysymykseen ”Kuinka johtajuus 
saavutetaan?”. Miten jotkut yksilöt ovat niin vaikutusvaltaisia, että heidän luomat 
visiot, saavat ryhmät toimimaan haluttuun suuntaan?98 1900-luvun alussa vallitsi 
käsitys johtajuudesta synnynnäisenä ominaisuutena, jota ei voi oppia. Tämän jäl-
keen syntyi niin sanotut piirreteoriat, joissa johtajuus ymmärrettiin liittyvän tiet-
tyihin ominaisuuksiin ja persoonallisuuksiin, jotka erottivat johtajat alaisista. On-
gelma näissä teorioissa on ollut se, ettei johtajuuteen liittyviä ominaisuuksia tai 
persoonallisuutta ole pystytty todentamaan. Tutkijat eivät siis tiedä, mitkä ominai-
suudet tai minkälainen persoonallisuus liittyy kykyyn johtaa toisia.99 Piirreteorioi-
den jälkeen johtajuutta alettiin tutkia käyttäytymisen näkökulmasta, jolloin kysyt-
tiin ”Millainen johtamistapa tuottaa parhaita tuloksia?”. Tähänkään kysymykseen 
ei ole löydetty yksiselitteistä vastausta, jonka takia syntyi tilannepainotteinen joh-
tamisen tutkimus, jossa painotetaan sitä, että johtamistilanne määrittelee, mitkä 
ominaisuudet ja käyttäytymismallit ovat toimivia. Uusista johtajuutta käsittelevis-
tä teorioista vaikutusvaltaisin on kenties James Burnsin teokseen Leadership poh-
jautuva transformationaalisen johtamisen malli (transformational leaderhip)100, 
jossa johtajuus nähdään syntyvän johtajien ja seuraajien välisessä suhteessa. Joh-
tajuus perustuu johtajan ja seuraajien väliselle luottamukselle ja johtajaan kohdis-
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99 Hogg 2001, 185.; Seeck 2008, 327. Northouse 2013, 19–32. 
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tuvalle ihailulle. Johtajan keskeisin ominaisuus on karisma, joka koostuu kolmesta 
osa-alueesta: inspiroivasta motivoimisesta, älyllisten virikkeiden tarjoamisesta ja 
ihmisten huomioon ottamisesta.101 
Edellisessä luvussa huomasimme, että sosiaalisen identiteetin paradigmassa 
johtaminen ymmärretään ryhmän identiteetin hallintana ja määrittelynä. Johtajat 
ovat henkilöitä, jotka määrittelevät ryhmän identiteettiä. Johtajuus on puolestaan 
jonkun ihmisen kykyä tai vaikutusvaltaa määritellä identiteettiä ja asettaa ryhmäl-
le päämääriä. Niinpä tutkimuksen pitäisi vastata, mihin yksilöiden kyky määritellä 
ryhmän identiteettiä perustuu. Itsekategoriointi-teorian mukaan itsekategorionnin 
yhteydessä ihmisen mieleen viriää kategorian prototyyppi eli ryhmän tyypillisin 
edustaja, jossa tiivistyy parhaiten ryhmän ominaisuudet, arvot ja normit. Ryhmään 
samastumisen yhteydessä ihminen vertailee ryhmänsä jäseniä sen perusteella, 
kuinka hyvin heidän ominaisuutensa ja käyttäytymisensä vastaa sitä mielikuvaa, 
joka hänellä on ryhmästään. Vertailun perusteella jokaisessa ryhmässä on henki-
löitä, jotka edustavat muita ryhmän jäseniä paremmin ryhmän identiteettiä eli sitä 
”Keitä me olemme”.102 Esimerkiksi monen suomalaisen mielestä hiihtäjä Juha 
Mieto edustaa paremmin suomalaisurheilijaa kuin Suomen maajoukkueen keski-
matkojen juoksija Wilson Kirwa. Mieto on ikoninen suomalaisurheilija, joka 
symboloi suomalaista taisteluhenkeä, peräänantamattomuutta ja menestystä. Posi-
tiivisesta elämänasenteestaan tunnettu ja palkittu103 kenialaissyntyinen Wilson 
Kirwa ei ole saanut samanlaista tunnustusta suomalaisurheilijana kuin Mieto. Juha 
Mieto on siis tässä tapauksessa kategorian ”suomalaisurheilijat” prototyyppisempi 
eli edustavampi jäsen kuin Wilson Kirwa. 
Itsekategoriointiteoriaan perustuvan johtamistutkimuksen mukaan ihmisen 
vaikutusvalta ja johtajuus perustuvat hänen prototyyppisyyteensä. Kyky vaikuttaa 
ryhmätovereihinsa, perustuu johtajan prototyyppisyyteen. Hoggin mukaan tilanne, 
jossa ryhmän jäsenet mieltävät jonkun yksilön enemmän prototyyppiseksi verrat-
tuna muihin ryhmän jäseniin, tekee tästä yksilöstä myös luonnollisen ryhmän joh-
tajan. Koska ryhmän prototyypissä ruumiillistuu ryhmän identiteetti, ryhmän jäse-
net pyrkivät luonnostaan mukauttamaan käytöstään niin, että se vastaisi ryhmän 
prototyypin käytöstä. Samoin ryhmän prototyypin näkemykset ryhmän identitee-
tistä – mitä ryhmä edustaa ja tavoittelee tai millä tavoin päämääriä tavoitellaan – 
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koetaan itsessään vakuuttaviksi ja oikeiksi, koska ne edustavat ryhmän jäsenten 
itseymmärrystä siitä ”Keitä me olemme”. Niinpä johtajien vaikutusvalta johtuu 
heidän asemastaan sisäryhmän prototyyppeinä. Mitä prototyyppisempi joku ryh-
mässään on, sitä enemmän hänellä on vaikutusvaltaa. 104   
Ensimmäisessä luvussa totesin, että itsekategoriointi-teorian mukaan ihmiset 
luottavat niihin, jotka he mieltävät sisäryhmänsä jäseniksi ja luottamus on seu-
rausta yhteisestä ryhmäjäsenyydestä. Johtajan luotettavuutta, oikeudenmukaisuut-
ta ja reiluutta on pidetty johtajan keskeisimpänä piirteenä. Näistä on valtavaa etua 
henkilölle, joka pyrkii johtamaan ryhmää. Jos ihmiset eivät luota johtajaansa, he 
eivät halua seurata häntä. Itsekategoriointiteorian mukaan ryhmän prototyyppi 
koetaan luotettavammaksi, reilummaksi ja oikeudenmukaisemmaksi kuin ryhmän 
ei-prototyyppinen jäsen. Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan mitä proto-
tyyppisemmäksi johtaja koetaan, sitä luotettavampana häntä myös pidetään. Tu-
kea väitteelle on saatu empiirisissä laboratoriokokeissa.105 Samoin oikeudenmu-
kaisuus ja reiluus korreloivat sen kanssa, kuinka prototyyppiseksi ryhmän jäsen 
koetaan.106 
Johtamistutkimuksessa johtajan tärkeimpänä ominaisuutena on usein pidetty 
hänen karismaansa. 107  Karismalla tarkoitetaan usein ihmisen valovoimaisuutta, 
vaikuttavuutta ja kykyä innostaa muita. Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan 
johtajan karismaattisuus on seurausta johtajan asemaan sisäryhmän prototyyppinä. 
Monissa tutkimuksissa on selvinnyt, että koehenkilöt pitävät karismaattisena sel-
laisia henkilöitä, jotka he mieltävät ryhmän prototyypeiksi, vaikka koehenkilöt 
eivät edes tiedä heidän ominaisuuksiaan. Karismaattisuudessa ei siis ole kyse 
henkilön sisäisistä ominaisuuksista, vaan ”karisma on seuraajien johtajille tarjoa-
ma lahja siitä hyvästä, että johtajat edustavat ”meitä”. Johtajat joutuvat ansaitse-
maan lahjan edustamalla meitä. Karisma ei ole synnynnäistä eikä siten itsestään 
selvää.”108 
Sosiaalisen identiteetin paradigman näkemys, jonka mukaan johtajat ovat si-
säryhmän prototyyppejä, muuttaa perinteisiä käsityksiä johtajuudesta kahdella 
tavalla. Johtajuus, vaikutusvalta ja karisma eivät perustu yksilöiden ominaisuuk-
siin tai persoonallisuuteen, eikä edes heidän käyttäytymiseensä, vaan ne perustu-
vat ryhmän jäsenten havainnoille siitä, kuka edustaa parhaiten ”meitä”. Johtajat 
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ovat siis riippuvaisia siitä, että heidät havaitaan johtajiksi. Johtajuus on toisin sa-
noen prosessi, jossa muut havaitsevat jonkun olevan johtaja ja tässä mielessä ”kat-
sojan silmässä”. Koska johtajuus perustuu ryhmän jäsenten kokemukseen, se aset-
taa ryhmän jäsenet erityiseen asemaan johtajuuden määrittelyssä. Johtajuutta ei 
ole ilman niitä ihmisiä, ovat halukkaita seuraamaan johtajaansa. Tämän takia sosi-
aalisen identiteetin tutkijat kutsuvat johtajien johtamia ihmisiä ”seuraajiksi” (fol-
lower). Kun johtajuus ja johtaminen ovat kiinni seuraamisesta, johtajuus on mää-
riteltävä ryhmäprosessiksi. Ihmiset eivät miellä ryhmän prototyyppiä, ilman että 
he ensin havaitsevat kuuluvansa johonkin kategoriaan. Toisin sanoen ryhmän jä-
senten on ensin jaettava yhteinen sosiaalinen identiteetti, jotta voisivat muodostaa 
käsityksen siitä, kuka on ryhmän edustavin jäsen. Niinpä prototyyppisyys ja johta-
juus ovat määritelmällisesti ryhmän ominaisuuksia.109 
Itsekategoriointiteoriaan perustuva johtamistutkimus haastaa perinteisen 
johtamistutkimuksen oletuksen, jonka mukaan johtajuus on pysyvä ominaisuus. 
Haslamin, Reicherin ja Platow’n määritelmän mukaan ”prototyyppi samanaikai-
sesti vähentää sisäryhmän sisäisiä eroja ja korostaa sisä- ja ulkoryhmän välisiä 
eroja.”110 Se, mitkä asiat ryhmä mieltää ryhmänsä kannalta keskeisiksi, vaihtelee 
sen mukaan, mihin ulkoryhmään sisäryhmää verrataan. Samoin ryhmän proto-
tyyppisin jäsen vaihtuu sen mukaan, millaisessa sosiaalisessa kontekstissa ryhmä 
määrittelee ryhmän prototyyppiä.111 Kuvitellaan Haslamin esimerkin mukaisesti 
poliittinen puolue, joka ei edusta poliittisen ajattelun vasenta eikä oikeaa laitaa, 
vaan on maltillinen keskustapuolue. Tilanteessa, jossa puolue on poliittisessa kil-
pailussa vasemmistoa edustavan puolueen kanssa, ryhmässä syntyy tarve korostaa 
oikeistolaisia näkemyksiä. Silloin ne puolueen jäsenet, jotka ovat tunnettuja puo-
lueensa sisällä oikeistolaisista näkemyksistään, mielletään ryhmän prototyypeiksi. 
Vastaavasti, jos ryhmä käy poliittista kädenvääntöä oikeistopuolueen kanssa, puo-
lueen vasemmistosiipi pystyy edustamaan todennäköisemmin ryhmänsä itseym-
märrystä.112 Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan prototyyppisyyden konteks-
tisidonnaisuus selittääkin, miksi johtajat, joita on joskus pidetty karismaattisina ja 
valovoimaisina, voivat menettää johtajuutensa. Kun tilanne vaihtuu ja ryhmä mää-
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rittelee uudelleen ”keitä me olemme”, myös se ”kuka meitä edustaa” vaihtuu, ellei 
johtaja pysty vaikuttamaan ryhmän mielikuvaan itsestään.113  
Johtaja-asemassa olevan onkin tehtävä työtä sen eteen, että ryhmä havaitsee 
hänet tilanteesta toiseen henkilöksi, jossa ruumiillistuu parhaiten se, mitä ryhmä 
edustaa. Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan johtajan onnistuminen on kiinni 
siitä, että ryhmä mieltää johtajansa olevan ”yksi meistä” niin olemukseltaan ja 
käyttäytymiseltään. Johtajan on korostettava itsessään niitä piirteitä, jotka ovat 
yhteneviä ryhmän kanssa. Mitä enemmän johtajat onnistuvat esittämään itsensä 
ryhmänsä ruumillistumina, sitä enemmän heitä tuetaan. Johtajasta pitää huokua se, 
että hän tekee jatkuvasti työtä ryhmänsä hyväksi. Sen sijaan mitä suuremmaksi 
johtajien etäisyys ryhmästään koetaan, sitä vähemmän hän pystyy vaikuttamaan 
ryhmänsä jäseniin ja sitä tehottomampaa hänen työnsä on. Johtajan ei pidä kos-
kaan antaa itsestään sellaista mielikuvaa, että hän tekee töitä itselleen, koska sil-
loin myös muun ryhmän jäsenet kokevat, että he tekevät työtä jollekin toiselle.114  
Koska ryhmän on miellettävä johtaja ”yhdeksi meistä”, hänen on oltava hy-
vin perillä siitä, mitä ”me” ryhmälle tarkoittaa, jotta voisi edustaa ryhmän identi-
teettiä. Johtajan on otettava selvää ryhmän historiasta, arvoista, normeista ja kai-
kesta mistä sen identiteetti muodostuu. Menestyvällä johtajuudelle ei ole reseptiä, 
vaan se syntyy aina ryhmäkohtaisesti. Johtajan pitää kuunnella ryhmänsä jäsenien 
mielipiteitä muun muassa siitä, mitä he ajattelevat ryhmästään, sen sisäisistä suh-
teista, ja sen suhteista muihin ryhmiin. Mikään asia ei ole liian vähäpätöinen, jos 
haluaa tulla hyväksytyksi ryhmässään, sillä joskus hyvin pienetkin yksityiskohdat 
saattavat olla ryhmän jäsenien mielestä tärkeitä sisäryhmän identiteetin kannalta. 
Ryhmän identiteetin perinpohjainen tunteminen antaa johtajalle ymmärryksen, 
millaista ryhmää hän johtaa. Kuunnellessaan ryhmän muita jäseniä ja kysellessään 
heidän näkemyksiään, johtaja omaksuu ikään kuin seuraajan aseman, jonka avulla 
hän osoittaa, että hän haluaa tulla osaksi ryhmäänsä. Haslam, Reicher, Platow 
tiivistävät ryhmän identiteetin selvittämisen tärkeyden näin: ”ryhmää ei pysty joh-
tamaan, ellei ensin ymmärrä sen luonnetta.”115 
Kun johtaja on saanut selville, mitä ryhmä jäseniensä mielestä edustaa ja ar-
vostaa, johtajan on esiinnyttävä ja käyttäydyttävä niin, että se on sopusoinnussa 
ryhmän identiteetin eli arvojen, uskomusten ja normien kanssa. Johtajat siis hah-
mottelevat ryhmänsä tuntemuksen perusteella kuvan siitä, miltä prototyyppi näyt-
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tää, ja sen jälkeen heidän pitää pystyä esittämään itsensä ryhmän prototyypin kal-
taisena.116 Jos ryhmän keskeisinä arvoina ovat esimerkiksi ahkeruus ja nöyryys, 
johtajan on kaikissaan esiintymisissään, puheissaan ja toimissaan osoitettava 
omaa ahkeruuttaan ja nöyryyttään sillä tavalla, miten ahkeruus ja nöyryys ryh-
mässä ymmärretään. Myös johtajan luomat visiot ilmentävät niitä arvoja, joita 
ryhmässä arvostetaan. Toisissa ryhmissä saatetaan kaivata ja arvostaa johtajalta 
empatiaa, toisissa enemmän tiukkaa asiantuntijuutta. Johtajan onkin selvitettävä, 
millainen johtajuus toimii juuri siinä ryhmässä, jota hän johtaa. 
Johtajan prototyyppisyys ei ole ainoastaan kiinni siitä, että hän pystyy edus-
tamaan sitä, mitä ryhmä pitää entuudestaan tärkeänä, vaan kuten edellisessä lu-
vussa selvitin, johtamiseen kuuluu myös identiteetin uudelleenmäärittely. Niinpä 
saatuaan prototyyppisen aseman ryhmässään, johtaja voi muokata ryhmän identi-
teettiä ja samalla myös heidän näkemystään ryhmä prototyypistä sellaiseksi, että 
se vastaa vielä paremmin niitä piirteitä, joita johtajassa on. Johtaja voi ja kannat-
taakin pyrkiä muuttamaan ryhmänsä näkemystä omasta identiteetistä ja sen proto-
tyypistä itsensä kaltaiseksi.117 Jos edellisen esimerkin ryhmän jäsenet mieltävät 
johtajansa ryhmän prototyypiksi hänen ahkeruutensa ja nöyryytensä perusteella, 
ryhmän jäsenet alkavat peilaamaan ryhmäänsä hänen kauttaan. Tässä tilanteessa 
johtaja voi myös pyrkiä muokkaamaan ryhmän identiteetin sisältöä esimerkiksi 
tuomalla ahkeruuden ja nöyryyden piirteiden rinnalle rentouden ja iloisuuden kal-
taisia piirteitä, joita hän itse helposti edustaa. Jos ryhmän jäsenet omaksuvat aja-
tuksen, että heidän ryhmänsä on iloinen ja rento, johtaja saa enemmän liikkuma-
varaa omalle toiminnalleen johtajana.  
Haslamin, Reicherin & Platow’n mukaan ryhmän pitää nähdä johtajan edis-
tävän kaikissa toimissaan ennen kaikkea ryhmän etua, ei omaansa, eikä varsin-
kaan minkään toisen ryhmän etua. Johtajien kyky vaikuttaa riippuu siitä, koetaan-
ko heidän ”toimineen vuoksemme”.  Niinpä johtajan kannattaa esimerkiksi kiel-
täytyä johtajuuteen liittyvistä eduista tai siirtää menestyksestä saatavaa huomiota 
omaan ryhmäänsä. Näin ryhmä näkee, ettei johtaja toimi oman edun tai suosion 
takia ryhmän etujen puolesta. Tämän periaatteen soveltaminen liittyy myös johta-
jien saamiin palkkioihin. Liian isot palkkaerot johtajien ja ryhmän muiden jäsen-
                                                 
116 Haslam, Reicher & Platow, 2011, 209. 
117 Haslam, Reicher & Platow 2011, 162–164. 
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ten välillä lisää tavallisten ryhmän jäsenten tyytymättömyyttä johtajiinsa ja vähen-
tää heidän halua ponnistella ryhmänsä hyväksi.118 
Johtajan käyttämää kieli on johtamisen työkalu, mutta se on myös tärkeä sen 
kannalta, että hänet mielletään ryhmän prototyypiksi. Haslamin, Reicherin ja Pla-
tow’n mukaan johtajan ei pidä käskeä alaisiaan. Lauseet, jotka ovat muotoa ”Si-
nun pitää, koska minä niin sanon” tekevät automaattisesti kuilun johtajan ja seu-
raajan välille. Johtajan kuuluu esittää pyyntönsä yhteisten arvojen ja normien 
muodossa ja suosia retoriikassaan pronominia me. Korostamalla retoriikassaan 
”meitä” johtaja luo itsestään kuvaa osana ryhmää.119 Johtajan kannattaakin koros-
taa puheessaan ryhmää ja yhteisesti tunnettuja ”tosiasioita”.  Esimerkiksi kehotus 
jonkun toiminnan suorittamiseen voidaan muotoilla näin: ”Meidän on paras tehdä 
tämä toimenpide yrityksessämme hyväksi havaitulla tavalla”. 
Loppujen lopuksi se, kenet mielletään hyväksi ja tehokkaaksi johtajaksi 
riippuu siitä, onko ryhmä johtajan johtamana saavuttanut niitä päämääriä, joita he 
tavoittelevat. Toisin sanoen ryhmä arvioi johtajaansa sen mukaan, kuinka ryhmän 
identiteetti toteutuu hänen johtamanaan. Visiot ja lupaukset hyvästä tulevaisuu-
desta eivät auta, jos ne eivät koskaan realisoidu. Johtaja voi menestyä johtajana 
vain, jos ryhmänsä menestyy. Toki taitava johtaja pystyy kääntämään yksittäisiä 
tappioita voitoksi. Jopa katastrofien muotoilu voitoksi on yksi johtajan taidoista. 
Jos visiot ja performanssit ovat vain fantasioita, joilla ei mitään tekemistä ryhmän 
tai organisaation todellisuuden kanssa, ryhmän jäsenet huomaavat pian, ettei visi-
oon ole järkevä uskoa. Tässä tilanteessa johtaja viimein menettää prototyyppisyy-
tensä, eikä hän enää pysty johtamaan ryhmäänsä.120 
 
 
                                                 
118 Haslam, Reicher & Platow 2011, 210, 78. 
119 Haslam, Reicher & Platow 2011, 211–212, 102. 
120 Haslam, Reicher & Platow 2011, 212–214. 
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3. Identiteettijohtaminen, kannusteet ja voimakkaan 
samastumisen riskit 
3.1. Johtaja ei käytä kannusteita ja sanktioita 
Identiteettijohtamisen tarkoituksena on saada ihmiset ajattelemaan ryhmänsä etua 
ja toimimaan yhteisen edun nimissä. Tämä on mahdollista, jos ryhmän jäsenet 
samastuvat niin voimakkaasti ryhmäänsä, että ryhmästä tulee yksilön identiteettiä 
määrittävä tekijä. Johtaminen on toimintaa, jonka tavoitteena on pitää yllä ryhmän 
kollektiivista käsitystä siitä, keitä he ovat ja mitä he tavoittelevat. Johtaja määrit-
telee ryhmän identiteettiä tarinoiden ja visioiden avulla, jotka syntyvät johtajan 
pitämien puheiden, ryhmän rituaalien ja erilaisten seremonioiden myötä. Ne il-
mentävät ja määrittelevät ryhmän identiteettiä. Jotta johtajan viesti olisi mahdolli-
simman vakuuttava, hänen on osoitettava, että hänessä ruumiillistuu ryhmänsä 
silmissä parhaiten ryhmän identiteetti. Tässä on pähkinänkuoressa Haslamin, 
Reicherin ja Platow’n identiteettijohtamisen malli. 
Koska identiteettijohtaminen on identiteetin hallintaa ja määrittelyä, sitä 
voidaan luontevasti tarkastella organisaatioviestinnän näkökulmasta. Juuri organi-
saatioviestinnän tutkimuksessa121 johtamista on käsitteellistetty identiteetin raken-
tamisena ja ylläpitämisenä. Organisaatioviestintään keskittyvässä tutkimuksessa 
viestintä nähdään johtajan tärkeimpänä johtamisvälineenä. Chester Barnardin mu-
kaan johtajan keskeisin tehtävä on viestiä ja johtajan kaikki toiminta perustuu 
viestintään. Johtajan tehtävänä on edistää yhteistyötä organisaation kaikkien jä-
senten välillä. Viestintä on paras keino tuottaa ja pitää yllä organisaation yhtenäi-
syyttä jakamalla ja tuottamalla yhteisiä uskomuksia, sillä oikeanlainen viestintä 
tekee asioista ihmisille yhteisiä. Barnardin mukaan johtaja on ennen kaikkea vies-
tinnällinen linkki organisaation jäsenten välillä.122 
Haslamin, Reicherin ja Platow’n johtamismallista tekee johtamis- ja organi-
saatiotutkimuksen saralla erikoisen se seikka, että identiteetin määrittely käsite-
tään johtajan ainoaksi keinoksi vaikuttaa ryhmänsä jäsenien käyttäytymiseen. Joh-
taminen on eräänlaista johtamispuhetta eli johtajan käyttämää retoriikkaa123 yhdis-
tettynä näyttäviin esityksiin. Puheiden ja esitysten avulla johtaja luo visioita yhtei-
sestä identiteetistä. Muita keinoja johtaja ei tarvitse käyttää. Erityisen kielteisesti 
                                                 
121 Seeckin mukaan organisaatioviestintä muodostaa oman alansa kirjallisuuden perusteella, jonka 
takia siitä voidaan puhua oppiaineena, vaikka sillä ei tyypillisesti omia laitoksia yliopistoissa ja 
korkeakouluissa olekaan. ks Seeck 2008, 335. 
122 ks. Seeck 2008, 337–339. 
123 Pauli Juuti on tarkastellut johtamista johtamispuheena ks. Juuti 2001. 
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Haslam, Reicher ja Platow suhtautuvat kannusteiden ja sanktioiden käyttöön. 
Kannusteilla tarkoitetaan erilaisia johtajan hallussa olevia aineellisia ja psykologi-
sia palkkioita. Rangaistuksia voidaan kutsua sanktioiksi. Liikeyrityksessä keskei-
siä palkintoja ovat muun muassa palkankorotus, ylennys tai mieluisien tehtävien 
saaminen. Rangaistuksia ovat puolestaan erilaiset taloudelliset rangaistukset, 
epämieluisten tehtävien tekeminen ja työpaikan menettäminen.124  
Haslam, Reicher & Platow pitävät ilmeisenä, että kannusteilla ja sanktioilla 
voidaan vaikuttaa ihmisten käyttäytymiseen. Kannusteet ja sanktiot eivät kuiten-
kaan luo ryhmän jäsenille toivottua motivaatiota. Haslamin, Reicherin ja Platow’n 
mukaan kannusteet ja sanktiot eivät motivoi ihmistä sisältä päin. Jos työtä tehdään 
vain siitä saatavan palkinnon (kuten rahan) tai rangaistuksen uhan vuoksi, ihmi-
nen toimii ulkoisen motivaation tasolla. Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan 
ulkoiset kannustimet ja sanktiot saattavat itse asiassa vähentää motivaatiota. Jos 
ihmiset toimivat vain palkintojen vuoksi, motivaatio voi loppua kokonaan kun 
palkinnot loppuvat: ”Kepin ja porkkanan poistuminen aiheuttaa tavallisesti sen, 
että ihmiset lakkaavat etenemästä heille osoitettuun suuntaan tai… alkavat jopa 
suuntautua päinvastoin.”125  
Haslam, Reicher ja Platow siteeraavat väitteidensä tueksi Niccolo Machia-
vellin kuuluisaa teosta Ruhtinas, joka on yksi ensimmäisiä oppikirjoja johtamises-
ta. Machiavellin mukaan ruhtinaan ei pitäisi turvautua palkka-armeijoihin, sillä 
armeija, joka sotii vain palkan nojalla, ei ole lojaali, luotettava ja urhea. Machia-
vellin mukaan syy on siinä, että ”mikään lojaalius tai houkutin ei pidä heitä ken-
tällä, pientä palkkaa lukuun ottamatta, eikä se riitä siihen, että he haluaisivat kuol-
la puolestasi.”126 Kannusteiden ja sanktioiden ongelma on se, että ne luovat ryh-
män jäsenistä huonoja seuraajia, jotka toimivat vain ulkoista motivaatiota säätele-
vien rangaistusten ja palkintojen vuoksi. Identiteettijohtamisen tavoitteena on sen 
sijaan luoda ryhmän jäsenistä ryhmän tavoitteille aidosti vannoutuneita ”tosiusko-
vaisia”.127 Johtamisen tarkoituksena on saada ihmiset haluamaan samoja asioita 
kuin johtaja. Tämä tarkoittaa sitä, että ryhmän jäsenet kokevat, että ryhmän tehtä-
vä on heidän omansa, jolloin heillä voidaan sanoa olevan sisäinen motivaatio 
ryhmän tavoitteiden toteuttamiseen.128  
                                                 
124 Haslam, Reicher & Platow 2011, 34; Northouse 2013, 10–11. 
125 Haslam, Reicher & Platow 2011, xx. 
126 Siteerattu Haslam, Reicher & Platow 2011, 33. 
127 Haslam, Reicher & Platow 2011, 166. 
128 Haslam, Reicher & Platow 2011, 247. 
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Kannusteiden ongelma on myös se, että ne psykologisesti yksilöllistävät 
ryhmän jäsenet. Ne johtavat ryhmän jäsenet ajattelemaan kysymystä ”Mitä minä 
tästä saan?”. Tämä on Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan turmiollinen ky-
symys ihmisen yhteistyön ja ryhmänsä puolesta toimimisen kannalta. Esimerkiksi 
organisaation uusien työntekijöiden opastaminen ja palkattoman ylityön tekemi-
nen riippuvat siitä, ettei ihmisiltä kysytä tätä kysymystä, sillä vastaus on usein ”En 
paljoakaan”. Johtajan onkin saatava ryhmänsä jäsenet kysymään itseltään ”Mitä 
me tästä saamme?”.129 Kun ihminen ajattelee ryhmänsä parasta, hän toimii sosiaa-
lisen identiteetin tasolla, jolloin hänen motivaationsa on myös ryhmäperustainen. 
Kun yksilö toimii ryhmän etuja ajatellen, hän on valmis uhrautumaan ryhmänsä 
puolesta ja tekemään enemmän kuin häneltä edes osataan odottaa. Yksilölliset 
kannusteet kuten henkilökohtaiseen suoritukseen perustuva palkkaus saa yksilön 
ajattelemaan vain omaa parastaan, jolloin ihmisellä ei ole motivaatiota uhrautua 
ryhmänsä puolesta.130 
Kannusteet eivät ainoastaan luo vääränlaista motivaatiota (ulkoista ja yksi-
löllistä), vaan ne luovat myös vääränlaisen suhteen johtajan ja seuraajien välille. 
Johtaminen, joka perustuu kannusteisiin ja sanktioihin, on vallankäyttöä. Haslam, 
Reicher ja Platow määrittelevät vallankäytön prosessiksi ”joka seuraa yksilön tai 
ryhmän säädellessä (tai sen koetaan säätelevän) muiden käyttäytymistä ja olosuh-
teita käytössään olevien palkkio- ja rangaistusresurssien avulla.”131 Vallankäyttö 
on ongelmallista, koska se saa ihmiset toimimaan tavalla, jolla he eivät haluaisi 
muuten toimia. Haslam, Reicher ja Platow kutsuvatkin pelkästään vallankäyttöön 
perustuvaa toimintaa pakottamiseksi (coercion).132 
 Sosiaalisen identiteetin tutkijat ovat perinteisesti halunneet tehdä jyrkän 
eron vaikuttamisen ja vallankäytön välille.133 Johtaminen on vaikuttamisprosessi, 
joka muuttaa ihmisen asenteita niin, että hän haluaa toimia johtajansa toimimalla 
tavalla. Jos johtaja onnistuu vaikuttamaan johdettaviensa kognitioon ja asenteisiin, 
niin että haluavat sisäisesti tehdä sen, mitä ryhmän tavoitteet heiltä vaativat, val-
lankäyttö ja kannusteet ovat turhia. Hoggin mukaan ”prototyyppisten johtajien ei 
tarvitse käyttää valtaa…heidän ehdotuksensa ovat itsessään vakuuttavia, koska ne 
                                                 
129 Haslam, Reicher & Platow 2011, 37. 
130 Haslam 2004, 60–68. 
131 Haslam, Reicher & Platow 2011, 249. Marja Ahokkaan käännös ks. Haslam, Reicher & Platow 
2012, 305. 
132 Haslam, Reicher & Platow 2011, 245. 
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ilmentävät ryhmän normeja.”134 Johtaminen on suostuttelua, jonka tarkoituksena 
on muuttaa tai vahvistaa ihmisten asenteita, uskomuksia ja arvoja. Turnerin mu-
kaan suostuttelu on kyky vakuuttaa toiset, että jokin päätös, arvio tai toiminta on 
oikea. Turnerin mukaan suostuttelua voidaan kutsua vallaksi (power as persuasi-
on), mutta se on pehmeää valtaa (soft-power), koska se perustuu suostuttelun koh-
teena olevien ihmisten hyväksynnälle. Suostuttelun vastakohtana on hallintavalta 
(power as control), joka on kyky saada toiset tekemään asioita, ilman että he halu-
aisivat tehdä niitä. Hallintavalta tarkoittaa sitä, että ihmisille kerrotaan, mitä hei-
dän halutaan tekevän ja käytetään hallussa olevia resursseja kuten kannusteita ja 
sanktioita heidän motivoimiseen. Hallintavalta edustaa Turnerin mielestä kovaa 
valtaa (hard power).135  
Johtaja pystyy suostuttelemaan näkemyksensä ryhmän yhteisestä identitee-
tistä sitä helpommin, mitä voimakkaammin hänet mielletään sisäryhmän proto-
tyypiksi. Johtajassa tulee edustaa niitä asioita, jotka yhdistävät kaikkia ryhmän 
jäseniä. Johtajan on oltava ”yksi meistä”. Johtajan ei olekaan viisasta toimia ta-
voilla, jotka saavat hänet näyttämään siltä, että hän on ryhmästään erillinen tai 
ulkopuolinen henkilö. Sosiaalisen identiteetin tutkijat katsovat, että kannusteiden 
ja sanktioiden käyttö luo helposti kuilun johtajan ja hänen seuraajiensa välille. 
Tämä johtuu siitä, että kannusteet ja sanktiot osoittavat johtajan ja seuraajien väli-
sen valtaeron. Palkintoja ja rangaistuksia käyttävää johtajaa on vaikea mieltää 
”yhdeksi meistä”. 136 Hogg, joka ymmärtää vallankäytön lähinnä sanktioiden käyt-
tämiseksi, toteaakin että ”sen lisäksi, että prototyyppisten johtajien ei tarvitse 
käyttää valtaa, on mahdollista, että he eivät edes voi käyttää valtaa”.137  Tällä 
Hogg tarkoittaa sitä, että kannusteita käyttävä johtaja on vaarassa menettää proto-
tyyppisyytensä ja samalla kykynsä vaikuttaa ryhmänsä jäseniin. Johtajan on siis 
vältettävä valtaeron ”paljastumista”, vaikka sellainen todellisuudessa olisikin 
olemassa. 
Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan kannusteiden ja sanktioiden käyt-
täminen on osoitus johtamisen epäonnistumisesta. Johtajan pitää pyrkiä samasta-
maan ryhmänsä jäsenet voimakkaasti johtamaansa ryhmään ja suostutella seuraa-
jiaan hyväksymään hänen näkemyksensä yhteisestä identiteetistä. Jos johtaja on-
nistuu tehtävässään, hänen ryhmänsä jäsenet toimivat luonnostaan ryhmän tavoit-
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teiden eteen. Kannusteisiin turvautuminen osoittaa, että johtaja ei ole pystynyt 
suostuttelun keinoin motivoimaan seuraajiaan. Kannusteiden ja sanktioiden käyttö 
osoittaa johtajan epäonnistuneen tehtävässään.138 
3.2. Identiteettijohtamisen puutteet 
Anu Puusa mukaan iso osa organisaatioidentiteettiä koskevaa tutkimusta tarkaste-
lee identiteettiä välinearvoisesti organisaation resurssina. Organisaatioidentiteettiä 
on analysoitu hyötynäkökulmasta ja sitä on pidetty ryhmän tehokkuuden, suoritus- 
ja kilpailukyvyn lähteenä.139 Haslam, Reicher ja Platow pitävät identiteettiä orga-
nisaation tärkeimpänä resurssina, sillä organisaatioon samastuminen säästää orga-
nisaation muita resursseja. Kun ryhmän jäsenet samastuvat ryhmäänsä, johtajan ei 
tarvitse käyttää palkintoja tai rangaistuksia, eikä edes valvoa ryhmänsä jäseniä, 
sillä he ovat sisäistäneet, mitä heidän pitää tehdä ryhmän parhaaksi. Palkintoihin 
ja rangaistuksiin perustuva johtaminen voi saada ihmiset myöntymään jonkin toi-
minnan toteuttamiseen, mutta kannusteiden käyttö vie jatkuvasti resursseja ja te-
kee johtamisesta kallista. Johtajan pitää ensinnäkin pitää ihmisiä jatkuvasti val-
vonnassaan varmistaakseen, että heidän myöntymisensä pysyy yllä. Toiseksi joh-
tajien on käytettävä resursseja kerta kerralta enemmän saadakseen tahtonsa läpi.140 
Organisaation johdon näkökulmasta sosiaalisen identiteetin tutkimuksen tu-
lokset on hyvä uutinen: työntekijöille ei välttämättä tarvitse maksaa suurempaa 
palkkaa, että he olisivat tuottavampia työntekijöitä. Riittää, että heidät saadaan 
samastumaan organisaatioon mahdollisimman voimakkaasti. Samastuminen saa 
itsessään aikaan tuottavaa ja sitoutunutta toimintaa ryhmän hyväksi. Ryhmään 
samastuminen näyttää siis luovan mahdollisuuden saada aikaan enemmän töitä 
pienemmillä palkkakuluilla. Tämän johtopäätöksen on tehnyt osa tutkijoista141 ja 
samaan tulokseen pääty helposti myös Haslamin, Reicherin ja Platow’n teoksen 
äärellä. Moni tutkija kuitenkin varoittaa edellisen kaltaisen johtopäätöksen teke-
mistä. Sosiaalisen identiteetin johtamistutkimuksen tarkoitus ei ole opettaa, että 
ihmiset eläisivät ainoastaan sosiaalisen identiteetin varassa. Ihmiset välittävät 
myös henkilökohtaisista saavutuksista ja haluavat materiaalisia hyödykkeitä itsel-
leen. Sosiaalisen identiteetin tutkijat eivät siis kiellä yksilöllisten halujen olemas-
                                                 
138 Haslam, Reicher & Platow 2011, xix. 
139 Puusa 2008, 95; Puusa 2005, 104. 
140 Haslam, Reicher & Platow 2011, xx; 61. 
141 Tämän huomion tekee Ellemers, Haslam, Platow & van Knippenberg 2003, 17. 
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saoloa, vaan haluavat tuoda esille, että yksilöllisten halujen lisäksi ihmistä motivoi 
myös ryhmän tavoitteet.142  
van Knippenberg ja Ellemers eivät pidä organisaatioidentiteettiä riittävänä 
johtamisvälineenä (management tool), vaan voimavarana (asset), jota johtajan 
kannattaa hyödyntää osana johtamista. Samastuminen organisaatioon voi luoda 
hyvät edellytykset yksilön halulle toimia ryhmänsä etujen mukaisesti, mutta joh-
taminen ei voi perustua yksin organisaatioidentiteetin rakentamiseen. Yksilön 
samastuminen organisaatioon ei korvaa johtajan tarvetta maksaa työntekijöille 
reilua palkkaa. Organisaatioidentiteettiä ei siis pidä tulkita resurssina, joka korvaa 
yksilön oman edun tavoittelun (self-interest) ja materiaaliset tarpeet, vaan organi-
saatioidentiteetti toimii yhdessä yksilön tarpeiden kanssa ja täydentää niitä.143 van 
Knipperbergin ja Ellemersin mukaan johtajan on siis käytettävä erilaisia kannus-
teita varmistaakseen, että organisaation jäsenet toimivat organisaation kannalta 
edullisella tavalla. Myös Alvesson ja Robertson muistuttavat, että työorganisaa-
tioissa on aina henkilöitä, joille työ on vain keino ansaita elantonsa. Tällaisille 
työntekijöille organisaatioidentiteetillä ei ole juurikaan merkitystä.144 
Haslam, Reicher ja Platow katsovat johtamisen perustuvan suostutteluun, 
joka on mahdollista, jos ryhmän jäsenet tunnistavat johtajan ryhmän prototyypik-
si. Turnerin mukaan johtaminen ei voi perustua vain suostutteluun ja prototyyp-
pisyyteen. Hänen mukaansa johtamisen taitoon (the art of leadership) kuuluu ta-
sapainottelu sanktioiden ja suostuttelun välillä. Jokainen ryhmä, jonka pitää suo-
rittaa monimutkaisia tehtäviä, tarvitsee johtajan, joka käyttää sekä suostuttelua 
että sanktioita.145 Turner myös on sitä mieltä, että ryhmän johtaminen ei voi olla 
vain johtajan prototyyppisyyden varassa, sillä prototyyppisyys on suhteellinen 
ominaisuus, se vaihtelee jatkuvasti sen mukaan, mihin ryhmään omaa ryhmää 
verrataan. Sen takia ryhmän on valittava ja nimettävä joku henkilö edustamaan 
heitä. Jos tätä ei tehdä, ryhmä joutuu jatkuvasti neuvottelemaan siitä, mitkä asiat 
ovat ryhmälle keskeisiä ja kuka on johtaja. Tämä vie paljon aikaa ja lopulta ryh-
mästä tulee täysin toimintakyvytön.146 Työelämän realiteetit osoittavatkin, ettei 
johtaminen voi yksin perustua suostutteluun ja johtajan prototyyppisyyteen. On 
helppo keksiä käytännön ongelmia, jotka osoittavat identiteettijohtamisen puut-
teet. Jos johtaja ei voi käyttää rangaistuksia sen takia, että hänen pitää säilyttää 
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prototyyppisyytensä, kuinka hän esimerkiksi toimii tilanteessa, jossa joku työnte-
kijöistä ei tee työtään? Jos johtajan on kaikissa tapauksissa oltava ”yksi meistä”, 
voiko hän antaa koskaan potkuja työntekijöille? 
Johtamisen voidaan ihanteellisessa tapauksessa nähdä perustuvan suostutte-
luun. Haslam, Reicher ja Platow eivät kuitenkaan suoraan sano, että johtaja ei 
saisi missään tilanteessa turvautua sanktioihin. He vain haluavat varoittaa, millai-
sia vaaroja sanktioiden käytöllä on johtajan prototyyppisyyden kannalta. Käsit-
tääkseni sanktioiden käyttö ei johda välttämättä johtajan prototyyppisyyden mene-
tykseen. Haslam, Reicher ja Platow nimittäin esittelevät tutkimuksia, joiden mu-
kaan sanktiot koetaan erittäin negatiivisesti, jos niiden antaja mielletään ulkoryh-
män jäseneksi. Ulkoryhmän jäsenen kohdistama vallankäyttö koetaan lähtökohtai-
sesti rankaisuksi ja hallinnaksi. Sen sijaan prototyyppisen sisäryhmän jäsenen 
vallankäyttöä ei koeta yhtä negatiivisesti, vaan mahdollisesti jopa positiivisesti.147 
Tämän perusteella voisi siis olla mahdollista, että prototyyppinen johtaja ei mene-
tä prototyyppisyyttään, vaikka käyttäisi sanktioita. Haslam, Reicer ja Platow eivät 
tällaista päätelmää kuitenkaan tee. Voidaan kuitenkin kuvitella, että esimerkiksi 
työorganisaatiossa johtajalta jopa odotetaan sitä, että hän käyttää tarpeen tullen 
sanktioita. Jos organisaatiossa on henkilö, jonka toiminta häiritsee koko henkilös-
töä, henkilöstö voi odottaa johtajaltaan sitä, että hän antaa tällaiselle henkilölle 
potkut. Sen sijaan potkujen antamatta jättäminen voidaan tulkita johtajan kyvyt-
tömyytenä ja heikkoutena. Johtajan prototyyppisyys ja sanktioiden käyttö eivät 
siis ole käsitteellisesti ristiriidassa. 
Hogg ja Terry huomauttavat että prototyyppinen johtaja voi olla erittäin 
huono johtaja sellaisissa ryhmissä, joiden tarkoituksena on suorittaa joku tietty 
tehtävä. Prototyyppisyys perustuu ryhmän jäsenten näkemyksille siitä, kuka on 
heidän mielestään paras johtamaan ryhmää. Ryhmä saattaakin antaa vaikutusval-
lan johtaa heitä henkilölle, joka on täysin sopimaton (task-inappropriate member) 
johtamaan ryhmää tietyn tehtävän suorittamisessa. Tämän takia Hoggin ja Terryn 
mukaan ei ole mitään vakuuksia siitä, että prototyyppinen johtaja olisi erityisen 
tehokas johtaja. Vaikka ryhmä pitäisi johtajaansa hyvänä ja tehokkaana, se ei ob-
jektiivisessa mielessä ole välttämättä totta. Prototyyppisen johtajan ongelma on 
se, että se perustuu vain ryhmän mieltymyksille. 148    
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Turnerin sekä Hogg’n ja Terryn analyysiin perustuen, työorganisaatioita voi 
tuskin johtaa vain identiteettijohtamisen keinoin. Tämä ei kuitenkaan tarkoita, että 
sosiaalinen identiteetti ja johtajan suostuttelutaidot ja hänen prototyyppisyytensä 
olisivat merkityksettömiä myös hierarkiaan, sanktioihin ja sopimuksiin perustu-
vassa organisaatiossa. Erityisen tärkeänä organisaatioidentiteettiä on pidetty orga-
nisaatiomuutoksessa. Puusan toteaa: ”Jos organisaatiossa on tarkoitus saada ai-
kaan merkittävää muutosta,…on kyettävä muuttamaan organisaatioidentiteettiä 
luonnehtivia organisaatiota koskevia perusoletuksia. Muussa tapauksessa organi-
saatiomuutos vaikeutuu tai voi epäonnistua kokonaan”149 Organisaatiomuutoksis-
sa johdon pidettävä huolta, että organisaation jäsenet samastuvat organisaation 
uudistettuun identiteettiin.   
Alvessonin ja Robertsonin mukaan asiantuntija-ammateissa ja huippuyrityk-
sissä organisaatioidentiteetti korostuu erityisellä tavalla. Arvostetut yritykset hyö-
tyvät organisaatioidentiteetistä, sillä työntekijät voivat kokea olevansa etuoikeute-
tussa asemassa palvellessaan hienostuneessa ja arvostetussa työpaikassa, johon 
vain parhaimmisto valitaan. Johtajiston voikin käyttää tätä hyväkseen ja pyrkiä 
luomaan henkilöstölleen eliittityöntekijän identiteettiä.150 Alvessonin ja Robertso-
nin huomio tarkoittaa käsittääkseni sitä, että ihminen samastuu helpommin sellai-
seen organisaatioon, jolla on korkea statusarvo. Kuuluminen arvostettuun työyh-
teisöön nostaa työntekijän sosiaalista statusta. Työtä ei siis välttämättä aina tehdä 
siitä saatavan palkan takia, vaan monille kuuluminen eliittiorganisaation on itses-
sään arvokasta. 
Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan johtaminen ei ole vallankäyttöä ja 
ihmisten hallintaa, vaan vaikuttamista ja suostuttelua, joka saa ihmiset haluamaan 
yhteisiä asioita. Post-modernissa johtamistutkimuksessa arvioidaan kuitenkin 
kriittisesti myös johtamisoppeja, jotka pyrkivät työntekijöiden identiteetin, asen-
teiden, tunteiden ja uskomuksien muokkaamiseen. Johtaminen muokkaa ihmisten 
kokemuksia ja kokemuksesta itsestään tulee organisaatiokontrollin kohde. Post-
moderneille tutkijoille identiteetti on vallankäytön väline, jolla johto pyrkii ylläpi-
tämään todellisuuden vastaista illuusiota ja sitä kautta vaikuttamaan organisaation 
jäsenten ajatteluun ja käyttäytymiseen.151 Hannele Seeckin mukaan identiteetin 
hallinnasta on tullut uusi hallintakeino, koska koulutettua työvoimaa on yhä vai-
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keampi johtaa pakkokeinoilla ja sanktioilla.152 Alvessonin ja Robertsonin mukaan 
vaativaa asiantuntijatyötä ei voida johtaa byrokraattisin keinoin. Sen sijaan orga-
nisaatioidentiteetin sisäistäminen johtaa tilanteeseen, jossa henkilöstö toimii orga-
nisaation normien mukaan, vaikka näennäisesti hän on täysin autonominen.153 
Kuittisen mukaan kiristyvä kilpailu pakottaa organisaatioita kokeilemaan uusia 
johtamismalleja. Organisaatioon samastaminen voi olla tässä kilpailussa menes-
tyksellinen johtamismalli, sillä se on näkyvään kontrolliin verrattuna hienovarai-
sempi tapa johtaa. Kontrolli syntyy siitä, että johtajat pyrkivät tietoisesti muutta-
maan henkilöstön identiteettiä. Identiteetin muokkaaminen on tapa johtaa ihmistä 
sisältä käsin. Tämän takia identiteettiin kohdistuvaa johtamista on kutsuttu 
sosioideologiseksi tai post-byrokraattiseksi kontrolliksi.154 Vaikka yksilöiden 
identiteettiin vaikutetaan pehmeillä keinoilla, identiteetin hallintaa voidaan pitää 
äärimmäisenä ja totaalisena vallankäytön ja manipuloinnin muotona.155 Hannele 
Seeckin mukaan tämä on mahdollista, jos ryhmästä ja sen toiminnasta tehdään 
itseisarvo, niin että yksilöt muovataan haluamaan samoja asioita kuin organisaa-
tio.156 
Tässä luvussa olen tarkastellut kriittisesti identiteettijohtamisen mallia. Has-
lamin, Reicherin ja Platow’n näkemys johtamisesta ilman kannusteiden ja sankti-
oiden käyttöä vaikuttaa epärealistiselta. Ihmisen työmotivaatio ei perustu ainoas-
taan sosiaaliseen identiteettiin. On utopiaa kuvitella, että ihmiset sitoutuisivat työ-
organisaatioon pelkän organisaatioidentiteetin varassa. On myös kyseenlaista, 
voiko johtaminen perustua vain prototyyppisyyteen, sillä se rajoittaa liikaa johta-
jan toimia. Johtaja joutuu käyttämään hallussaan olevia palkinto- ja rangaistusre-
sursseja, jotta ryhmän järjestys pysyy yllä. Tätä saatetaan jopa toivoa johtajalta 
hierarkkisissa organisaatioissa. Vaikka johtaminen ei voi olla vain yhteisen identi-
teetin rakentamista, se ei tarkoita ettei ryhmän identiteetillä olisi väliä. On myös 
olemassa tilanteita, jolloin ihminen samastuu ryhmän identiteettiin niin voimak-
kaasti, että hän siirtää syrjään henkilökohtaiset halunsa. Joskus organisaatioon 
samastuminen voi olla niin voimakasta, että yksilön muun elämä häiriintyy. Tätä 
aihetta tarkastelen seuraavassa luvussa. 
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3.3. Voimakkaan samastumisen riskit yksilön kannalta 
Identiteettijohtamisen malli poikkeaa monesta muusta johtamisopista korostamal-
la ryhmäjäsenyyden ja sosiaalisen identiteetin vaikutusta ihmisen motivaatioon ja 
käyttäytymiseen. Ryhmät ja niihin liittyvä sosiaalinen identiteetti merkitsee ihmi-
selle jopa niin paljon, että he ovat toisinaan valmiita luopumaan omasta edustaan 
ryhmänsä hyväksi. Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan minuuden deperso-
nalisoituessa ihminen ”saattaa olla valmis uhraamaan oman yksilöllisen minuu-
tensa (individual self) yhteisen hyvän edestä – näin tapahtuu, kun ihmiset antavat 
henkensä sodissa ja vallankumouksissa… nämä teot ovat mielettömiä ja järjettö-
miä (irrational) individualistisesta näkökulmasta tarkasteltuna. Kuitenkin itsensä 
(personal self) uhraaminen on ymmärrettävää (vaikkakin traagista) kun yhteisö 
(collective self) on tärkeämpi”.157 Uhrautuminen selittyy sillä, että depersonalisaa-
tion myötä ihminen on omaksunut ryhmän edun omaksi edukseen. Juuri tähän 
psykologiseen tilaan johtaja pyrkii seuraajansa ohjamaan. 
 van Knippenberg ja Ellemers huomauttavat, että vaikka ryhmään samastu-
minen on keskeinen tekijä ryhmän suorituskyvyn kannalta, ryhmän identiteetin 
korostumisen ongelmana on se, että ryhmän jäsenet voivat samastua liikaa organi-
saatioonsa, jossa työskentelevät. van Knippenbergin ja Ellemersin mukaan voi-
makkaasta samastumisesta tulee ongelma siinä vaiheessa, kun yksilön kaikki muut 
ryhmäjäsenyydet menettävät merkityksensä. van Knipperbergin ja Ellemersin 
mukaan tilanne, jossa yksilön omistautuminen työlleen estää häntä elämästä täysi-
painoista perhe-elämää, tekee työntekijäistä emotionaalisesti epätasapainoisen ja 
lopulta tehottoman työntekijän. Tämän takia he ovat sitä mieltä, että vaikka sa-
mastuminen organisaatioon on välttämätöntä tehokkaan toiminnan aikaan saa-
miseksi, liian voimakas samastuminen ei ole toivottavaa.158 Kuittisen mukaan 
organisaatioissa saatetaan vaatia liikoja työntekijältä, jonka takia ”Ei-
identifikaatio voi jossain tapauksissa olla järkevä tapa huolehtia omasta psyykki-
sestä hyvinvoinnistaan.159   
 Työn ja perhe-elämän välinen ristiriita on paljon tutkittu ilmiö, ja se tunne-
taan niin sanottuna työ-perhe konfliktina (work-family conflict). Suomalaisen 
tutkimuksen mukaan 40 % suomalaisista kokee työ- ja perhe-elämän yhteensovit-
tamisen vaikeana vähintään silloin tällöin. Työ voi häiritä perhe-elämää tai toisin 
päin, mutta tutkimuksissa on havaittu, että työ koetaan useimmiten haittaavan 
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perhe-elämää.160 Tutkimus, joka pyrkii selvittämään työn ja perheen välisen risti-
riidan syitä, on korostanut erilaisten tilannetekijöiden vaikutusta. Erään työ-perhe 
konflikti -tutkimusta kartoittavan meta-analyysin mukaan yleisimpiä ristiriitaan 
vaikuttavia tilannetekijöitä ovat perheen tulot, lasten lukumäärä, työssä käytetty 
aika ja työn stressaavuus.161 Viime aikoina on myös tutkittu sitä, millainen per-
soonallisuus lisää taipumusta kokea työn ja perheen välistä ristiriitaa.162 
Työ- ja perhe-elämän välistä konfliktia ei ole tutkittu sosiaalisen identiteetin 
näkökulmasta, vaan tutkimus on keskittynyt tilannetekijöihin (perheen tulot yms.) 
tai persoonallisuuspiirteisiin kuten edellä näimme. van Knipperbergin ja Ellemer-
sin huomautus, että liiallinen samastuminen työhön voi haitata perhe-elämää, on 
uusi, vaikkakin tutkimaton, hypoteesi työn ja perhe-elämän välisen ristiriidan 
syystä. Sosiaalisen identiteetin tutkimuksen perusteella voikin tehdä oletuksen, 
että eri elämänalueinen välinen ristiriitaisuus on sidoksissa kognitiiviseen katego-
riointiprosessiin. Tarkoitan tällä sitä, että kategorioidessaan itsensä voimakkaasti 
jonkun työorganisaation jäseneksi, ihmisellä voi olla vaikeuksia samastua muihin 
sosiaalisiin ryhmiin yhtä voimakkaasti. Kokemus työn tärkeydestä voi olla niin 
voimakas, että henkilö ei pysty samastumaan perheeseensä, vaikka olisi fyysisesti 
kotona. Tilannetta vaikeuttaa vielä se, että työyhteisöistä on viime aikoina yritetty 
aktiivisesti tehdä kodinomaisia. Tämä voi johtaa siihen, että työntekijä saattaa 
lopulta vapaa-ajallaankin ajatella vain työasioitaan ja yrityksen hyvinvointia. Mat-
ti Kuittisen mukaan organisaatiokulttuuria rakennetaan monissa yrityksissä per-
heenomaiseksi. Hänen mukaansa: ”Moni organisaatio yrittääkin tarjota työnteki-
jöilleen vaihtoehtoisen kodin ja perheen korvikkeen, josta ainoastaan käydään niin 
kutsutussa perinteisessä kodissa.”163  
Haslam, Reicher ja Platow’n mukaan samastuminen tiettyyn ryhmään ei ole 
ristiriidassa yksilön muiden ryhmäjäsenyyksien kanssa, sillä ihmisen samastumi-
sen kohteet vaihtelevat sosiaalisen tilanteen mukaan. Väite perustuu aiemmin esi-
tettyyn kategorian sopivuus -periaatteeseen, jonka mukaan yksilö samastuu niihin 
kategorioihin, jotka ovat mielekkäitä siinä sosiaalisessa kontekstissa, jossa hän 
toimii. Sunnuntaiaamun jumalanpalveluksessa ihminen voi olla (ja haluaa olla) 
nöyrä ja lempeä, mutta iltapäivällä jalkapallokatsomossa hän saattaa olla (haluaa 
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olla) meluisa ja kiivas.164 Esimerkin mukaan ihminen pystyy vaihtamaan identifi-
oitumisen kohdetta siirtyessä sosiaalisesta kontekstista ja ryhmästä toiseen. Ihmi-
nen pitäisi siis teoriassa olla kykenevä toimimaan työpaikallaan työyhteisön jäse-
nenä ja perheessään perheen jäsenenä. Haslam, Reicher ja Platow eivät tarkastele 
sitä mahdollisuutta, että samastuessaan voimakkaasti johonkin ryhmään, ja vielä-
pä johtajan vaikutuksesta, yksilö ei välttämättä kykene samastumaan toiseen kate-
goriaan sosiaalisen tilanteen vaihtuessa.  van Knippenbergin ja Ellemersin huo-
mio, jonka mukaan liiallinen samastuminen työhön on kuitenkin mahdollisesti 
ristiriidassa yksilön muun elämän kanssa, on kuitenkin ristiriidassa Haslamin, 
Reicherin ja Platow’n oletuksen kanssa.  
Työyhteisöön kohdistuvaan voimakkaaseen samastumiseen liittyy myös toi-
nen riski. Suuri osa työpaikoista, yrityksistä ja jopa kokonaisista toimialoista on 
jatkuvan muutospaineen alla. Optimoidakseen liiketoimintaansa yritykset joutuvat 
vaihtamaan toimipisteitään ja henkilöstöään. Välillä yritykset eivät pärjää kilpai-
lussa, vaan ne joutuvat lopettamaan toimintansa kokonaan. Työpaikan menettämi-
nen on usein ikävä kokemus. Irtisanomiseen liittyy useita negatiivisia vaikutuksia 
kuten esimerkiksi taloudelliset ongelmat, ajankäyttöongelmat sekä terveyden ja 
henkisen hyvinvoinnin ongelmat. Näiden lisäksi työn menettämisellä on usein 
myös monia sosiaalisia vaikutuksia. Irtisanomisen myötä monet kokevat sosiaali-
sen asemansa laskevan. Myös työhön liittyvät sosiaaliset suhteet usein vähenevät 
irtisanomisen jälkeen.165 
Työelämän epävakaisuus asettaa Haslamin, Reicherin ja Platow’n identiteet-
tijohtamisen mallin kyseenalaiseksi. Organisaatioissa tapahtuvat muutokset anta-
vatkin Kuittisen mukaan aiheen kysyä, että ”kannattaako yksilöiden enää samais-
tua organisaatioon tilanteessa, jossa työsuhde on ani harvoin pitkäikäinen.”166 
Identiteettijohtajan tehtävänä on samastaa ryhmänsä jäsenet ryhmäänsä niin voi-
makkaasti, että he näkevät itsensä ryhmänsä kautta. Tässä psykologisessa mielen-
tilassa työnteko saattaa olla hyvin motivoivaa ja palkitsevaa ja tehokasta, kuten 
sosiaalisen identiteetin organisaatiotutkimus osoittaa. Voimakas samastuminen 
osoittaa kuitenkin kääntöpuolensa, jos yritys joutuu syystä tai toisesta irtisano-
maan työntekijänsä. Voimakas identifioituminen työpaikkaan voi tehdä irtisano-
misesta erityisen tuskallista potkut saaneelle työntekijälle. Kuittisen mukaan ”työ-
paikan menetys voi olla siihen voimakkaasti sitoutuneelle yksilölle traumaattinen 
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kokemus.”167 Sosiaalisen identiteetin paradigman valossa tämä on ymmärrettävä 
väite. Jos ihmisen identiteetti perustuu ennen kaikkea hänen työhönsä, työn lop-
puminen on mahdollisesti myös yksilön identiteettiin kohdistuva kriisi. Irtisano-
misen myötä yksilön uhrautuva toiminta, johtajan visioiden uskominen ja minuu-
den tulkitseminen työpaikkansa kautta valuvat hukkaan. Identiteettijohtaminen voi 
johtaa tilanteeseen, jossa yksilön kokee menettäneen minuutensa, jos hän joutuu 
irtisanomisen takia ulos työyhteisöstään. 
Koska Haslamin, Reicherin ja Platow’n johtamismallissa ei huomioida liian 
voimakkaan samastumisen vaaroja, se ei myöskään sisällä neuvoja, joiden avulla 
johtaja voisi pyrkiä säännöstelemään johdettaviensa samastumisen voimakkuutta. 
Identiteettijohtamisen mallissa johtajan tehtävänä on ihmisen samastumisen voi-
makkuuden säätely, mutta Haslam, Reicher ja Platow eivät aseta samastumisen 
voimakkuudelle minkäänlaista rajaa. Identiteettijohtamisen malli vaikuttaa esittä-
vän, että mitä voimakkaammin ihminen ryhmäänsä samastuu, sitä tehokkaammin 
hän myös työskentelee ryhmänsä hyväksi. Voidaan toki ajatella, että työntekijöi-
den vastuulla on pitää huoli siitä, että he pystyvät hallitsemaan elämänsä työn ul-
kopuolella. Koska johtaja käyttää identiteetin määrittelyä johtamiskeinonaan, hän-
tä voidaan mielestäni pitää kuitenkin merkittävässä vastuussa ryhmänsä arvoista 
ja normeista. Jos johtaja pystyy vaikuttamaan identiteetin sisältöön, hän voi tehdä 
erilaisia valintoja esimerkiksi sen suhteen, miten työntekijöiden vapaa-aikaan or-
ganisaatiossa suhtaudutaan. Johtaja voi esimerkiksi pyrkiä luomaan sellaista orga-
nisaatiokulttuuria, jossa työntekijöille tulee selväksi, että organisaation tavoittei-
den toteutuminen on vain yksi osa mielekästä elämää, eikä niiden toteutumisen 
eteen kuulu uhrata vapaa-aikaansa tai perhettänsä. Tämä vaatii monia käytännön 
toimia kuten esimerkiksi sitä, että johtaja pitää huolen siitä, että työajoista pide-
tään kiinni, töitä ei viedä kotiin ja kaikki pitävät lomansa. 
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4. Sisäryhmän kritiikki, organisaation moni-
identiteettisyys ja identiteetin määrittely 
4.1. Ryhmän kiinteys ja sisäryhmän kritiikki 
Identiteettijohtajan tavoitteena on vaalia ryhmäidentiteettiä ja sen elinvoimaisuut-
ta, koska ryhmän jäsenten jakama sosiaalinen identiteetti luo siteen ryhmän jäsen-
ten välille, jonka ansiosta he tunnistavat yhteiset tavoitteet ja normit, luottavat 
toisiinsa ja ovat kykeneviä yhteistyöhön keskenään. Yhteistyö vaatii aina jonkin-
asteista yhteenkuuluvuuden tunnetta ihmisten välille. Ryhmän kiinteyttä pidetään 
usein myönteisenä asiana, sillä ryhmän kiinteyden ajatellaan pitävän ryhmää 
koossa ja se sitouttaa jäsenet ryhmän päämääriin.168 
Tästä huolimatta sosiaalipsykologiassa ja organisaatiotutkimuksessa on usein pai-
notettu, että liian kiinteitä ryhmiä on syytä välttää. Kiinteitä ryhmiä pidetään on-
gelmallisina, sillä ne luovat mukautumispaineita, joita yksilön on vaikea tai jopa 
mahdoton vastustaa, vaikka haluaisikin. Kiinteissä ryhmissä syntyvien normien 
ajatellaan rajoittavan ihmisen autonomiaa ja yksilöllisyyttä. Tällaisessa ryhmässä 
yksilö ei voi toimia kaikkien kykyjensä mukaisesti tai esittää omia näkemyksiään 
avoimesti.  
Ryhmässä syntyvää sosiaalista painetta yhdenmukaisuuteen kutsutaan kon-
formistisuuden ongelmaksi. Salomon Asch tutki ryhmän konformoivaa eli yh-
denmukaistavaa vaikutusta tutkimuksessa, jossa koehenkilön piti vertailla eripitui-
sia janoja ja päättää, mitkä niistä olivat keskenään yhtä pitkät. Tehtävät olivat 
helppoja, mutta tilanne muuttui, kun kokeeseen osallistui myös seitsemän vale-
koehenkilöä (tutkijan apulaisia), jotka aina tiettyjen tehtävien kohdalla vastasivat 
samalla tavalla väärin. Asch halusi tutkia, muuttaako valekoehenkilöiden yksimie-
liset vastaukset koehenkilön vastauksia. Kokeen tulos oli, että 37 prosentissa teh-
tävistä, joissa kaikki valekoehenkilöt vastasivat väärin, myös koehenkilö vastasi 
väärin.169 Aschin tutkimuksia on pidetty osoituksena siitä, kuinka heikko yksilö 
on ryhmänsä edessä. Asch osoitti, että ryhmäpaineen vaikutuksesta ihminen usein 
luopuu objektiivisesta totuudesta ja omista uskomuksistaan. Syynä konformisti-
suuteen on pidetty yksilön tarvetta tulla muiden edessä hyväksytyksi ja välttyä 
joutumasta naurunalaiseksi tai paheksunnan kohteeksi. Mielenkiintoista on se, että 
Aschin kokeessa koehenkilön oli vaikea vastustaa ryhmän painetta, vaikka hän ei 
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tuntenut muita ryhmän jäseniä. Monesti onkin tehty jatko-oletus, että mitä tärke-
ämmäksi yksilö kokee ryhmän jäsenyyden, sitä alttiimpi hän on mukautumaan 
ryhmänsä normeihin.170   
Ryhmäajattelu-tutkimuksessa on tarkasteltu ryhmiä, jonka jäsenet ovat toi-
silleen hyvin tuttuja. Irving Janis tuli tunnetuksi käsitteellään ryhmäajattelu 
(groupthink), jolla hän tarkoitti huonoja ryhmäpäätöksiä, jotka syntyvät kiinteässä 
ja eristäytyneessä ryhmässä.  Erinomainen esimerkki ryhmäajattelusta oli Janisin 
mukaan USA:n presidentti Kennedyn ja hänen neuvonantajiensa päätös lähettää 
1500 kuubalaista pakolaista CIA:n avustuksella tekemään maihinnousu Kuuban 
Sikojen lahdella vuonna 1961. Maihinnousun tarkoituksena oli synnyttää vallan-
kumous Castron hallitsemassa Kuubassa ja saada se näyttämään Kuuban sisäiseltä 
vallankumoukselta. Operaatiosta tuli täydellinen fiasko, sillä CIA:n joukot olivat 
aivan liian kaukana maihinnousua yrittävistä pakolaisista, joilla oli vastassaan 
20 000 kuubalaisen armeija. Henkiin jääneet pakolaiset vangittiin ja operaatio 
paljastui oitis USA:n suunnittelemaksi.171 
Kennedyn hallinto teki siis kaikin puolin ällistyttävän virhearvion, joka johti 
yhteen kylmän sodan nöyryyttävimmistä poliittisista tappioista. Janisin mukaan 
syy huonoon päätökseen ei voinut olla yksilöiden tyhmyydessä, sillä Kennedy ja 
kaikki hänen neuvonantajansa olivat erittäin viisaita ja kokeneita päätöksentekijöi-
tä.  Janisin mielestä syyn oli ennen kaikkea ryhmässä syntyvässä psykologisessa 
paineessa yksimielisyyteen. Janisin mukaan kiinteiden ryhmien pyrkimys yksi-
mielisyyteen rajoittaa kriittisten näkökulmien esilletuomista ja lisää yksilöiden 
itsesensuuria. Tämän takia ryhmissä syntyy kapeakatseista ajattelua, jossa ryhmän 
ajatukset nähdään harhaisesti parempina kuin ne todellisuudessa ovat. Ryhmässä 
syntyvän me-tunteen (we-feeling) takia ryhmä ei koe tarvitsevansa lisätietoa ryh-
män ulkopuolelta, eikä harkitse vaihtoehtoja tarpeeksi tarkkaan.172 
 Uudemmat ryhmäajattelu-tutkimukset ovat osoittaneet monia puutteita Jani-
sin päättelyssä.173 Tästä huolimatta ajatusta, jonka mukaan kiinteä ryhmä estää 
sisäryhmään kohdistuvan kriittiseen ajattelun tai vähintään sen ilmaisemisen, pi-
detään mielekkäänä. Sosiaalisen identiteetin tutkimuksessa on huomattu, että ko-
rostunut sosiaalinen identiteetti lisää ryhmän jäsenten painetta mukautua ryhmän 
yleiseen mielipiteeseen. Korostuneen sosiaalisen identiteetin luoma ryhmäpaine 
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saattaa ilmetä jopa niin, että ryhmän jäsenet esittävät toisilleen sanallisia vaati-
muksia yksimielisyydestä.174 Koska korostunut sosiaalinen identiteetti lisää pai-
netta yksimielisyyteen, Hogg ja Hains väittävätkin, että painetta voidaan vähentää 
estämällä sosiaalisen identiteetin korostuneisuus.175 Myös Janisin mielestä ryhmä-
ajattelua voidaan hillitä murtamalla ryhmän psykologinen kiinteys. Janisin mu-
kaan ryhmäajattelu estetään, jos ryhmässä kannustetaan aktiivisesti kriittiseen 
ajatteluun, johtajat eivät ota liian isoa roolia ryhmän päätöksissä ja ryhmä on ak-
tiivisesti vuorovaikutuksessa muihin ryhmiin. Janisin mukaan ryhmä tarvitsee 
myös ryhmän ulkopuolelta erityisen henkilön eli niin kutsutun paholaisen asi-
anajajan (devil’s advocate), jonka tehtävänä on arvioida kriittisesti ryhmän ajatte-
lua.176 
 Ryhmäajattelu-tutkimuksen takia monet tutkijat ovat sitä mieltä, että ryh-
män jakaman sosiaalisen identiteetin korostuneisuus on ongelmallinen tavoite 
johtajalle. Hoggin mielestä ryhmäajattelu on identiteettijohtamisen ansa (pitfall). 
Identiteettijohtamisen potentiaalinen ongelma on se, että ryhmän jäsenet samastu-
vat liian voimakkaasti ryhmäänsä, jolloin erittäin kiinteä ryhmä luo ryhmäajatte-
lua ja lopulta huonoja päätöksiä.177 van Knippenberg ja Ellemers jakavat saman 
huolen. Heidän mukaansa yksilöt voivat samastua ryhmäänsä liikaa, jolloin ryh-
män tai organisaation kulttuuri korostaa yhdenmukaisuutta monipuolisen päätök-
senteon ja innovaatioiden kustannuksella.178 Samaa mieltä on organisaatioidenti-
teettiä tutkinut Michael Pratt, jonka mukaan voimakas positiivinen samastuminen 
organisaation voi olla vaarallista, sillä se voi johtaa ”hurmoksen kaltaiseen tilan-
teeseen, joka estää luovuutta, riskinottoa ja organisaation joustavuutta.”179 Ryh-
mäajattelu-tutkimus haastaakin pohtimaan, onko johtajan kannattavaa pyrkiä luo-
maan todella kiinteä ryhmä, jos se johtaa ryhmän jäsenten itsesensuuriin, kriittis-
ten ajatusten ja uusien ideoiden tukahduttamiseen.  
Sosiaalisen identiteetin tutkija Matthew Hornsey mukaan korostunut sosiaa-
linen identiteetti ja depersonalisaatio eivät estä kritiikkiä ryhmän sisällä. Kritisoi-
minen on yksi suostuttelukeinoista, jolla yksilö voi yrittää vaikuttaa ryhmänsä 
identiteetin sisältöön. Hornsey muistuttaakin, että depersonalisaatio ei tarkoita 
sitä, että ryhmän jäsenet muuttuvat homogeeniseksi ryhmäksi, joka ajattelee kai-
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kista asioista samoin. Sen sijaan depersonalisaatio luo henkilöiden välille ymmär-
ryksen siitä, ketkä kuuluvat samaan ryhmään, jonka jälkeen he ovat motivoitunei-
ta luomaan yhdessä käsitystä siitä, mitä ryhmä merkitsee ja mitkä sen päämäärät 
ovat. Ryhmän jäsenet eivät automaattisesti omaksu ja hyväksy kaikkia näkemyk-
siä ryhmästään, vaan käsitys ryhmän sisällöstä luodaan jatkuvasti ryhmän jäsenten 
välisessä vuorovaikutuksessa. Yksilöt pyrkivät eri keinoin muokkaamaan ryhmän 
identiteettiä sellaiseksi, että se vastaisi mahdollisimman paljon heidän näkemys-
tään ryhmästä. Ryhmän identiteetin rajoja koetellaan siis jatkuvasti ryhmän jäsen-
ten välisessä vuorovaikutuksessa tapahtuvan sosiaalisen vaikuttamisen keinoin, 
joista kritiikinanto on yksi merkittävimmistä.180  
Hornsey myöntää, että sisäryhmän kritisointi on vaikuttamiskeinona erittäin 
haastava sellaisessa ryhmässä, jonka jäsenet ovat vahvasti samastuneet ryhmäänsä 
ja siihen liittyy monia sosiaalisia riskejä. Ensinnäkin depersonalisaatio luo yksi-
löiden välille pyrkimyksen yksimielisyyteen ryhmän kannalta keskeisistä asioista. 
Depersonalisaation myötä ryhmän jäsenet olettavat olevansa yksimielisiä keske-
nään. Tämän takia sisäryhmän jäsen voi kokea, että kritiikin esiintuominen syn-
nyttää jännitteitä sisäryhmässä, koska se voi vaarantaa depersonalisaation myötä 
syntyneen ryhmän yhtenäisyyden. Toiseksi ryhmän jäsenet pyrkivät näkemään 
oman ryhmänsä positiivisessa valossa, koska se vaikuttaa ihmisen minäkäsityk-
seen ja itsetuntoon. Niinpä sisäryhmää kritisoiva henkilö tulee samalla arvostel-
leensa sitä perustaa, jolle ryhmän jäsenten minäkäsitys ja itsetunto perustuu.181 
Sisäryhmää arvosteleva henkilö voikin ajaa itsensä tukalaan tilanteeseen ja saattaa 
kohdata ryhmänsä halveksuntaa ja jopa hylkäämisen. Tälle uskomukselle antaa 
tukea niin sanottuun musta lammas -efektiin keskittynyt tutkimus, jossa on huo-
mattu, että ryhmä suhtautuu jopa ulkoryhmän jäseniä ankarammin niihin sisäryh-
män jäseniin, jotka saavat ryhmänsä näyttämään huonolta.182  
Kritisoinnin vaaroista huolimatta Hornsey on sitä mieltä, että sisäryhmän 
kritisoiminen ei välttämättä johda hyljeksintään sisäryhmän sisällä. Hornseyn ja 
hänen kollegojen eräs tutkimus osoittaa, että australialaiset koehenkilöt halusivat 
olla yhtä paljon sellaisen ihmisen kaveri, joka sanoi negatiivisia asioita Australias-
ta kuin sellaisen, joka ylisti Australiaa.183 Tämän tutkimuksen nojalla sisäryhmän 
kritisoiminen ei näytä vaikuttavan siihen, kuinka paljon ihmisestä pidetään. On 
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myös virheellistä olettaa, että sisäryhmän kritisoiminen tulkitaan aina louk-
kaukseksi tai hyökkäykseksi ryhmää ja sen jäseniä kohtaan. Hornseyn mukaan 
kritiikki voidaan yhtä hyvin tulkita myös osoitukseksi kritiikinantajan sitoutumi-
sesta ja lojaalisuudesta ryhmäänsä kohtaan. Tämä on mahdollista varsinkin jos 
kritiikkiin yhdistyy viesti siitä, että oppimalla virheistään ryhmä voi kehittyä pa-
remmaksi. Tässä muodossa esitetty kritiikki osoittaa, että henkilö miettii aktiivi-
sesti ryhmänsä parasta.184 Ryhmän jäsen voi siis osoittaa vahvan sitoutumisensa 
ryhmään kritisoimalla sitä. Sen sijaan ryhmän jäsenen myöntyminen kaikkiin eh-
dotuksiin tai ainainen ”myötäkarvaan silittely” voidaan tulkita laiskuudeksi tai 
välinpitämättömyydeksi. 
Hornseyn mukaan juuri vahvasti ryhmäänsä samastunut yksilö, on todennä-
köisin henkilö huomaamaan ryhmänsä puutteet. Voimakkaasti ryhmäänsä samas-
tuvat ajattelevat eniten ryhmänsä parasta, koska heidän minäkäsityksenä ja itse-
tuntonsa ovat sidoksissa ryhmän menestymiseen. Tämä huomio on Hornseyn mu-
kaan vastoin yleistä oletusta, että sisäryhmän kritisointi osoittaa, että kriitikko ei 
ole kunnolla samastunut ryhmäänsä. Koska korkeasti ryhmäänsä samastuvat pitä-
vät ryhmän menestymistä erityisen tärkeänä, juuri he myös todennäköisesti halua-
vat varmistaa, että ryhmä toimii tavalla, jonka takia hän voi olla ylpeä ryhmästään 
ja itsestään. Niinpä ryhmään samastuvalla on erityinen halu tuoda esille huolensa, 
jos hän kokee, että ryhmä on tekemässä pahoja virheitä tai menossa väärään suun-
taan. Kriitikko voi siis nähdä omaa kritiikkiään suurempana identiteettiuhkana 
sen, että ryhmä tuhoutuu kokonaan.185 
Janisin mukaan ryhmäajattelu voidaan välttää ulkopuolisella arvioijalla eli 
niin kutsutulla paholaisen asianajalla, jonka tehtävänä on esittää kritiikkiä ryh-
mässä syntyville ajatuksille. Hornseyn mukaan tämä ei ole välttämättä kovin toi-
miva ratkaisu. Tutkimukset nimittäin osoittavat, että ihmiset suvaitsevat samansi-
sältöisen kritiikin helpommin sisäryhmän kuin ulkoryhmän jäseneltä. Ulkoryhmän 
edustajan antama sisäryhmän kritiikki nostattaa enemmän negatiivisia tunteita ja 
saa vähemmän kannatusta, kuin sama kritiikki, jonka antaa sisäryhmän edusta-
ja.186 Tämä selittyy Hornseyn mukaan sillä, että ihmiset olettavat sisäryhmänsä 
edustajalla olevan kritiikkinsä taustalla ”puhtaat” motiivit, kun taas ulkoryhmän 
edustajan kritiikki leimataan helpommin yritykseksi vahingoittaa ryhmää.187 Sisä-
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ryhmän edustajalla on siis paremmat mahdollisuudet saada kritiikkinsä hyväksy-
tyksi kuin ulkoryhmän jäsenellä. Tämä väite ei ole yllättävä, sillä jo johtamista 
tarkasteltaessa huomasimme, kuinka vaikuttamisen onnistuminen on riippuvainen 
siitä, kuinka vaikuttamaan pyrkivä ihminen koetaan sisäryhmän jäseneksi eli yh-
deksi meistä. Kritiikin hyväksyminen, kuten muukin vaikuttaminen, riippuu ennen 
kaikkea siitä, koetaanko kritiikinantaja henkilöksi, joka tavoittelee kritiikillään 
ryhmänsä parasta. Kritiikin hyväksymisessä keskeiseksi nouseekin kysymys siitä, 
kuka kritiikin esittää ja mitkä motiivit hänellä on, eikä niinkään se, mitä kritiikki 
sisältää.188 
Pelkästään ryhmän jäsenyys ei varmista sitä, että henkilön kritiikki hyväksy-
tään ryhmässä. Hornseyn mukaan parhaiten kritiikki hyväksytään siltä ryhmän 
jäseneltä, jota pidetään kaikkein lojaaleimpana ja luotettavana. Ryhmän jäsenen 
luotettavuuteen suhteessa kritiikinantoon vaikuttaa tutkimuksien mukaan kaksi 
tekijää. Ensimmäinen näistä on kriitikon käyttämä retoriikka. Hornsey ja hänen 
kollegansa havaitsivat eräässä kokeessa, että australialaiset koehenkilöt arvioivat 
positiivisemmin lausetta ”me australialaiset emme ole ennakkoluulottomia” kuin 
lausetta ”australialaiset (,he) eivät ole ennakkoluulottomia”.189 Kritiikki otetaan 
siis vastaan suotuisammin, jos kriitikko samastaa itsensä ja ryhmänsä jäsenet kri-
tiikkiin. Toinen tutkimuksissa havaittu kritiikin vastaanottoon vaikuttava tekijä on 
se, kuinka kauan ryhmän jäsen on ollut ryhmässä. Tämä tarkoittaa sitä, että kauan 
ryhmässä olleen jäsenen kritiikki hyväksytään helpommin kuin tulokkaan. Horn-
seyn mukaan ryhmän uudella jäsenellä voi olla vaikeampi saada kritiikkiänsä hy-
väksytyksi, koska ryhmän jäsenet eivät voi olla hänen kritiikkinsä motiiveista ko-
vin varmoja. Toisin sanoen ryhmä ei tiedä pyrkiikö ryhmän uusi jäsen kritiikillään 
parantamaan ryhmän suoritusta vai heikentämään sitä. Sen sijaan ryhmän vanhan 
jäsenen kritiikki tulkitaan helpommin yritykseksi edesauttaa ryhmän kehittymistä, 
koska häneen luotetaan enemmän. Tilanne on siinä mielessä ironinen, että juuri 
ryhmän uusin jäsen saattaa nähdä selkeämmin muutosta vaativia asioita, joita 
muut ryhmän jäsenet eivät näe, koska ovat niihin tottuneet.190 
Hornseyn mukaan muutoksia ryhmän mielipiteissä saa siis parhaiten aikaan 
ne sisäryhmän jäsenet, jotka koetaan luotettaviksi ja ajattelevan ryhmän parasta eli 
ne, jotka käyttävät inklusiivista me-retoriikkaa ja ovat olleet ryhmissä kauan. 
Vaikka Hornsey ei puhu prototyyppisyydestä, kritiikinannon menestyminen näyt-
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tää olevan kiinni siitä, kuinka hyvin kriitikko pystyy esittämään itsensä ryhmän 
prototyyppinä ja omat ajatuksensa sisäryhmälle tyypillisenä ajatteluna.  
Ryhmän identiteettiin ja siihen ketä pidetään ryhmän tyypillisenä edustaja, 
vaikuttaa aina konteksti, jossa ryhmä on suhteessa muihin ryhmiin. Konteksti vai-
kuttaa myös siihen, miten sisäryhmän kritiikkiin suhtaudutaan. Sosiaalisen identi-
teetin paradigman mukaan paine yksimielisyyteen ryhmän sisällä kasvaa erityises-
ti silloin kun sisäryhmän on kilpailullisessa tai konfliktisessa tilanteessa jonkun 
toisen ryhmän kanssa. Tässä tilanteessa kasvaa myös paine säilyttää ja suojella 
ryhmän positiivista minäkuvaa ”hinnalla millä hyvänsä”.191 Niinpä kritisointi on 
erityisen riskialtista tilanteessa, jossa sisäryhmä kokee, että se on tavalla tai toisel-
la uhattuna. Konfliktin keskellä sisäryhmän kriitikko saa helpoimmin petturin 
leiman.192 Kennedyn ja hänen neuvonantajansa tekivät huonon päätöksen juuri 
konfliktitilanteessa, jolloin ajatukset omasta ylivertaisuudesta verrattuna kuubalai-
siin voimistuivat ja usko suunnitelman onnistumiseen kasvoi, niin ettei ajatuksia 
uskaltanut kukaan kritisoida. Kriisitilanne myös patisti tekemään nopean päätök-
sen, joka osaltaan heikensi ryhmän ajattelukykyä.193 
 Lopuksi kysymys siitä, sallitaanko ryhmässä kritiikkiä ja erilaisia mielipitei-
tä, ei niinkään ole kiinni ryhmän kiinteydestä, vaan ryhmän normien sisällöstä. Se, 
kuinka kiinteä tai sitoutunut ryhmä on toteuttamaan sille tärkeitä asioita, kertoo 
ryhmän psykologisesta rakenteesta tai muodosta. Sosiaalisen identiteetin korostu-
neisuus siis määrittää, miten ryhmä pyrkii tavoitteisiinsa. Ryhmän psykologinen 
muoto on erotettava itse ryhmän sisällöstä, joka puolestaan määrittää mitä asioita 
ryhmä tavoittelee, minkälaisia uskomuksia sillä on, sekä mitä normeja ja arvoja se 
pitää tärkeinä.194 Hornseyn mukaan kritisoiminen ei uhkaa ryhmän kiinteyttä, jos 
sen normeihin kuuluu, että omaa ryhmää voidaan ja pitää arvioida jatkuvasti kriit-
tisesti. Hän huomauttaakin, että monissa ryhmissä kriittistä ajattelua ja sen esiin-
tuomista pidetään toivottuna. Hornseyn mukaan esimerkiksi länsimainen yliopisto 
on hyvä esimerkki yhteisöstä, jossa opiskelijat opetetaan jatkuvasti arvioimaan 
kriittisesti niin tieteen kuin oman kulttuurinsa perusteita.195 Yliopisto-
opiskelijoiden keskuudessa jatkuva kriittisten näkökulmien esittäminen voidaan 
siis mieltää tyypilliseksi käytökseksi, joka edustaa juuri parhaiten ylioppilaiden 
itseymmärrystä siitä, mitä on olla ylioppilas. 
                                                 
191 Haslam 2004, 111. 
192 Hornsey 2006, 87. 
193 Haslam 2004, 101. 
194 Haslam 2004, 112. 
195 Hornsey 2006, 77. 
 51 
4.2. Organisaation monta identiteettiä ja konfliktit 
Edellisessä luvussa tarkastelin sisäryhmän kiinteyttä ja kritiikkiä yksittäisen ryh-
män tasolla. Tässä luvussa siirrän näkökulman organisaation tasolle. Organisaatiot 
koostuvat useista ryhmistä, tiimeistä tai osastoista, joilla voi olla omat tavoitteet, 
normit ja arvot. Koska organisaation sisällä olevat ryhmät eroavat toisistaan, hy-
vän organisaatioteorian ja johtamisen pitäisi pystyä luomaan sellaisia rakenteita, 
että organisaation eri ryhmät pystyisivät tekemään yhteistyötä tavalla, joka hyö-
dyttää koko organisaation yhteistä päämäärää. Sosiaalisen identiteetin tutkimuk-
sen mukaan yhteistyö syntyy jaetun sosiaalisen identiteetin perustalle, jonka takia 
johtajan on pyrittävä korostamaan yksilöllisen identiteetin sijaan ryhmänsä jäse-
nien tunnetta ryhmäidentiteetistään. Asia kuitenkin monimutkaistuu isossa organi-
saatiossa, jossa yksilö voi samastua joko itseensä (henkilökohtainen identiteetti), 
ryhmäänsä (ryhmäidentiteetti) tai koko organisaatioon (organisaatioidentiteetti). 
Johtajien onkin päätettävä, mihin näistä samastumisen kohteesta organisaation 
jäsenen olisi paras identifioitua, jotta organisaatiota pysyy mahdollisimman toi-
mintakykyisenä. 
Organisaatioteorioiden erityisenä huolena on ollut tilanne, jossa ihmiset sa-
mastuvat voimakkaasti johonkin organisaation sisäiseen ryhmään tai osastoon. 
Minimaalisten ryhmien kokeet osoittivat, kuinka pelkkä tieto ryhmäjäsenyydestä 
saa aikaan omaa sisäryhmää suosivaa käyttäytymistä ulkoryhmien kustannuksella. 
Tämän perusteella voisi tehdä oletuksen, että organisaation sisällä yhteen ryhmään 
kohdistunut samastuminen saattaa luoda jännitteitä organisaation eri ryhmien vä-
lille, joiden olisi kuitenkin tarkoitus toimia yhdessä. Ennen kaikkea huoli ryhmien 
välisestä jännitteestä on huomioitu organisaatiokäyttäytymiseen kuuluvassa kon-
flikti-tutkimuksessa.196 Haslamin mukaan konflikti-tutkimuksessa on yleensä ko-
rostettu, että organisaation sisällä olevat vahvat ryhmät ajautuvat helposti konflik-
teihin keskenään ajaessaan omaa etuaan, jolloin organisaatio kokonaisuudessaan 
päätyy helposti toimintakyvyttömäksi. Konfliktien välttämiseksi organisaation 
johdon tulisikin pyrkiä minimoimaan organisaatioiden jäsenten vahvaa samastu-
mista organisaation sisäiseen pienryhmään.197  
Konfliktien ja ryhmään samastumisen välttämiseksi organisaatio- ja johta-
mistutkimuksessa on suosittu menetelmiä, jotka yksilöllistävät työntekijät niin, 
että he toimivat yksilöinä henkilökohtaisesta identiteetistänsä käsin. Yksilön työ-
                                                 
196 Katso esim. Terry & Amiot 2008.   
197 Haslam 2004, 120. 
 52 
suoritukseen ja tulokseen suhteutettu palkkaus on yksilöllistämiskeinoista keskei-
sin. Tämän ratkaisun logiikka on hyvin yksinkertainen. Kun yksilöt samastuvat 
itseensä ja keskittyvät vain omaan suoritukseensa ja siitä saatavan henkilökohtai-
seen palkkioon, heillä ei ole halua samastua voimakkaasti organisaation sisäisiin 
ryhmiin. Näin ei synny vahvoja ryhmiä, jotka voisivat luoda konflikteja keske-
nään organisaatio sisällä.198 Organisaation jäsenten yksilöllistäminen on mahdolli-
sesti tehokas keino estää ryhmien väliset konfliktit. Kun yksilö mieltävät itsensä 
henkilökohtaisen identiteetin tasolla, psykologisessa mielessä mitään ryhmiä ei 
ole edes olemassa.199 Haslamin mukaan yksilöllistäminen ei kuitenkaan estä orga-
nisaation sisäisiä konflikteja, vaan tekee niistä luonteeltaan yksilöiden välisiä. 
Yksilöllistäminen johtaa helposti tilanteeseen, jossa organisaation sisällä olevat 
henkilöt ajattelevat toisia kilpailijoina tai jopa vihollisina, jotka kaikki pyrkivät 
nousemaan organisaation hierarkian pyramidilla korkeammalle tasolle voittamalla 
muut.200 
Organisaatioidentiteettiin keskittyneessä tutkimuksessa konfliktien ratkaisu-
keino on päinvastainen kuin organisaatioteorioissa, joissa työntekijöitä analysoi-
daan yksilöllisestä näkökulmasta. Koska henkilökohtaiseen identiteettiin samas-
tuminen helposti erottaa psykologisesti organisaation jäsenet toisistaan ja saa ai-
kaan kilpailua heidän välilleen, organisaation johdon on pyrittävä samastamaan 
kaikki organisaation jäsenet ja ryhmät yhteen laajaan, koko organisaatiota hallit-
sevaan metaidentiteettiin.201 Tällaista organisaatiomallia voidaan kutsua yhden 
identiteetin malliksi.202 Kun organisaatiossa kaikki omaksuvat yhden yhteisen 
identiteetin, ei synny helposti konflikteja, sillä kaikki jakavat yhteiset tavoitteet, 
arvot ja normit. Organisaation jäsenien jakama yhteinen sosiaalinen identiteetti 
luo yhteisymmärryksen, joka puolestaan luo pohjan jäsenien väliselle harmonialle. 
Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että kaikki rajat eri ryhmien ja osastojen välillä 
ainakin psykologisessa mielessä eliminoidaan. 
Haslam ei kannatta organisaatioteoriaa, jonka tarkoituksena on samastaa 
kaikki yksilöt ainoastaan yhteen organisaatioidentiteettiin. Haslamin mukaan yh-
den identiteetin malli pyrkii kieltämään sen tosiasian, että organisaatioissa on nä-
kemyseroja eri ryhmien ja yksilöiden välillä.203 Jo sisäryhmän kritisointia käsitel-
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tävässä luvussa totesin, että sosiaalisen identiteetin tutkimuksessa ei ajatella, että 
yksilöt passiivisesti hyväksyvät heille tarjotut identiteetit, vaan niistä neuvotellaan 
ja niitä testataan sosiaalisessa todellisuudessa. Uudemmassa organisaatioidenti-
teetti-tutkimuksessa identiteetti ymmärretään jatkuvasti muuttuvana ja sosiaalises-
ti rakentuneena konstruktiona, joka ei ole täydellisesti hallittavissa. Niinpä organi-
saatioteoria, jossa identiteetti ymmärretään luonteeltaan melko pysyväksi ilmiök-
si, jota johtajat pystyvät muuttamaan niin kuin haluavat, ei ole realismia. 204 Has-
lamin mukaan yhden identiteetin malli ei hyvästä yrityksestään huolimatta myös-
kään pysty kovin hyvin ratkaisemaan organisaation konflikteja ainakaan pitkällä 
tähtäimellä. Yleensä vaatimus yhdestä organisaatioidentiteetistä tarkoittaa nimen-
omaan identiteettiä, jonka organisaation johtajat määrittelevät. Yhteisen identitee-
tin omaksuminen tarkoittaa siis sitä, että organisaation muut jäsenet joutuvat 
omaksumaan johtajien näkemykset organisaatiosta. Haslamin mukaan yhden iden-
titeetin malli helposti väheksyy muiden kuin johtoportaan näkemyksiä organisaa-
tiosta, jolloin niitä ei oteta ilolla vastaan johtoportaan ulkopuolella, vaan se luo 
ennestään jännitteitä organisaation sisällä.205  
Yhden identiteetin mallin suurin ongelma on, että tekee organisaation iden-
titeetistä hyvin kapean, johtaa varsin homogeeniseen jäsenistöön ja poistaa hel-
posti organisaation sisäisen keskustelun ja kritiikin. Haslamin mukaan näin syntyy 
organisaation sisäinen monokulttuuri, joka on huono sopeutumaan sitä ympäröi-
vän maailman muutoksiin ja kykenemätön korjaamaan virheitään. Tästä syystä 
pyrkimys yhteen organisaatioidentiteettiin ei ole organisaatioille kestävä ratkaisu. 
Haslamin mukaan kestävä organisaatio luodaan sallimalla eri ryhmille omat iden-
titeettinsä. Yksilön on vaikea saada ääntänsä kuuluviin isossa organisaatiossa. 
Tästä syystä organisaation sisäisten ryhmien tulee olla niin vahvoja, että ne pysty-
vät uskottavasti osallistumaan keskusteluun organisaation kannalta keskeisistä 
asioista. Monien ryhmäidentiteettien salliminen tekee organisaatiosta itsekriitti-
sen, jonka avulla sillä on mahdollisuus huomata ja korjata virheensä ja kehittää 
toimintaansa. Haslam kutsuu monen identiteetin organisaatiomallia orgaaniseksi 
pluralismiksi (organic pluralism).206 
Organisaatio- ja johtamisteorioiden uusimmassa tutkimuksessa on tutkittu, 
minkälainen organisaatiorakenne mahdollistaa parhaat edellytykset innovaatioille. 
Innovaatioilla tarkoitetaan organisaatiossa syntyviä uusia ajatuksia ja keksintöjä, 
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joiden avulla organisaatio voi kehittää toimintaansa. Niin kutsutun innovaatiopa-
radigman mukaan uusien innovaatioiden luomisen edellytyksenä on organisaa-
tiorakenne, joka mahdollistaa heterogeenisyyden ja diversiteetin organisaatiossa. 
Innovaatiot syntyvät monimuotoisessa ympäristössä, jossa yhteistyö eri osastojen 
välillä on luontevaa. Siis pelkkä organisaation monimuotoisuus ei riitä, vaan sen 
lisäksi eri osastojen välisellä yhteistyöllä on tärkeä merkitys innovaatiomyöntei-
sen organisaatiokulttuurin muodostumisessa. Yksittäisen ryhmän sisällä yksilön 
pitää olla mahdollisimman autonominen eli riippumaton muun muassa työtavoissa 
ja työajoissa. Ryhmässä pitää myös olla tilaa kriittiselle reflektiolle, sillä liiallinen 
konsensushakuisuus tukahduttaa helposti uudet ideat. Tämän lisäksi innovaatiot 
vaativat riskien ottamista ja mahdollisuutta virheiden tekemiseen. Sen sijaan by-
rokraattisuus, muodollisuus ja tiukka kontrolli näyttävät ehkäisevän innovaatioita. 
207 Innovaatioparadigman sanoma voidaan tiivistää niin, että innovaatioiden syn-
tyminen vaatii sekä yksilöiden ja ryhmien vapautta, mutta myös yhteistyötä ja me-
henkeä niiden välille. Niin innovaatioparadigmaan kuin Haslamin ehdottamaan 
orgaaniseen pluralismiin sisältyy ajatus, että organisaatiot pysyvät toiminta- ja 
kilpailukykyisinä muuttumalla jatkuvasti. Samoin Anu Puusan mukaan organisaa-
tion kyky johtaa useita eri organisaatio-identiteettejä saattaa olla organisaation 
kilpailukyvyn lähde.208 
Monen identiteetin organisaatioita on usein vältetty, sillä ne luovat mahdol-
lisesti konflikteja eri ryhmien välille.209 Ylipäätänsä organisaatioteorioissa kon-
flikteja on pidetty määritelmällisesti huonoina ja vältettävinä asioina.210  Keskei-
sin ongelma konflikteissa on se, että ne vievät resursseja organisaation ydintoi-
minnasta eli varsinaisten tavoitteiden toteuttamisesta. Tämä ajatus perustuu ta-
loustieteen perusteisiin, jonka mukaan jonkin toiminnan tai valinnan kustannus 
lasketaan sen mukaan, mistä toiminnasta tai valinnasta joudutaan samaan aikaan 
luopumaan, kun kyseinen vaihtoehto valitaan. Tätä kutsutaan yleisesti vaihtoehto-
kustannukseksi.211 Toisin sanoen konfliktin kustannus on siinä, mitä samaan ai-
kaan voitaisiin vaihtoehtoisesti tehdä. Konfliktin vaihtoehtona on esimerkiksi or-
ganisaation toimien suorittaminen. Tämä takia konfliktien todellista arvoa organi-
saatiolle onkin hankala laskea. Konfliktit voivat muuttaa organisaatioita (jopa 
radikaalisti) huonompaan tai parempaan suuntaan, mutta vaihtoehtoiskustannukset 
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huomioon ottaen on epäselvää, kuinka paljon ja usein organisaatioissa kannattaa 
luoda tilanteita, joiden myötä syntyy helposti konflikteja. Daft myös huomauttaa, 
että ”liian vakava konflikti osastojen välillä voi johtaa halveksuntaan ja välinpi-
tämättömyyteen toisia ryhmiä kohtaan, jolloin toiset osastot nähdään alempiarvoi-
sina ja vihollisina. Tästä johtuen yhteistyö osastojen välillä heikkenee.”212  
Haslamin mukaan konflikteja ei tule välttää, vaan organisaatio tarvitsee 
konflikteja parantaakseen omaa suorituskykyään. Hänen mukaansa yhteistyö ja 
konfliktit eivät ole toistensa vastakohtia vaan niillä on symbioottinen suhde. Kon-
fliktit ja yhteistyö ovat riippuvaisia toisistaan ja ne voivat paikata toisensa puuttei-
ta. Tämä tarkoittaa ennen kaikkea sitä, konfliktit osoittavat yhteistyön puutteet, 
jonka takia ryhmien välinen yhteistyö voi kehittyä vain konfliktien kautta. Orga-
nisaatiot tarvitsevat konflikteja, jos ne haluavat kehittää yhteistyötä mahdollisim-
man tehokkaaksi.213 Yhteistyön kehittymisen lisäksi konfliktien sallimisella voi 
olla voimaannuttava vaikutus varsinkin niille organisaation ryhmille ja jäsenille, 
jotka kokevat ettei heidän ääntänsä kuunnella organisaatiossa. Tämä johtuu siitä, 
että konfliktit tarjoavat mahdollisuuden eri näkökulmien perusteelliseen läpi-
käymiseen, jolloin eri ryhmien ajatukset tulevat selkeämmin esille. Konfliktit saat-
tavat siis olla ainoita tilanteita, joissa organisaation jäsenet voivat kokea tulleensa 
todella kuulluiksi. 214   
Konfliktit ovat riskialttiita tilanteita, eivätkä ne aina johda hyviin lopputu-
loksiin. Koska konflikteja joka tapauksessa syntyy, olennaista ei ole kysyä, miten 
ne voidaan estää, vaan miten niitä voisi pyrkiä kontrolloimaan niin, että niistä 
saadaan aikaiseksi paras lopputulos. Organisaation johto tarvitsee keinoja, joilla 
se voi yrittää tehdä konflikteista mahdollisimman tuloksellisia. Haslamin mukaan 
paras ratkaisu konfliktien hallintaan on niin kutsuttu kahden identiteetin tason 
malli (dual identity model), jossa organisaation jäsenet samastuvat samanaikaises-
ti sekä alemman tason ryhmäänsä että ylempään koko organisaation kattavaan 
kategoriaan. Hogg ja Terry kannattavat myös kahden identiteetin mallia. Heidän 
mukaansa organisaation johdon ei tulisi painottaa sen enempää organisaation jä-
senien sitoutumista omaan ryhmäänsä kuin koko organisaatioon, vaan identifioi-
tuminen tulisi kohdistua molempiin kategorioihin yhtä voimakkaasti.215  
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Kahden identiteetin tason malli kuulostaa itsekategorioinnin teorian näkö-
kulmasta ongelmalliselta, sillä periaatteessa yhden kategorian korostuminen ihmi-
sen mielessä pitäisi johtaa muiden kategorioiden merkityksen vähenemiseen.216 
Eri identiteetit eivät kuitenkaan ole välttämättä ristiriidassa keskenään, jos alem-
man tason identiteetti (ryhmä) sopii sisällöltään (arvoiltaan, tavoitteiltaan ja nor-
meiltaan) ylemmän tason (organisaatio) identiteettiin. Käytännössä tämä tarkoittaa 
sitä, että koko organisaation kattava identiteetti on oltava sisällöltään sen verran 
leveä ja monitulkintainen, että sen sisälle mahtuu eri ryhmäidentiteettejä, josta eri 
ryhmät voivat löytää yhteistä ainesta oman identiteettinsä kanssa. Tämän avulla 
saman organisaation eri ryhmät voivat havaita yhteisen pohjan ylemmäntason 
organisaatioidentiteetistä, mukautua siihen ja silti säilyttää oman ryhmäidentiteet-
tinsä. Itse asiassa organisaatioidentiteetin voidaan ajatella luovan kehyksen eri 
ryhmien väliselle vuoropuhelulle. Alemman tason ryhmäidentiteettejä tarvitaan 
siihen, että eri ryhmät voivat tuoda esille erimielisyytensä, mutta ylemmän tason 
organisaatioidentiteetti luo yhteisen motivaation rakentaa yhdessä eri näkökulmis-
ta yhdessä hyväksyttävän käsityksen siitä, mitä organisaatio tavoittelee ja millä 
tavalla.217 
Mitä johtaja sitten voisi tehdä sen eteen, että hänen johtamassaan ryhmässä 
tai organisaatiossa käytäisiin avointa keskustelua ja uskallettaisiin esittää kriitti-
siäkin näkemyksiä? Jos ryhmän johtaja todella haluaa ryhmäänsä paljon kriittistä 
ajattelua ja niiden ilmaisua, hänen pyrittävä aktiivisesti luomaan kritiikille avointa 
ja kannustavaa ympäristöä. Koska identiteettijohtamisen malli mukaan ryhmän 
jäsenet arvioivat ryhmän sisältöä prototyyppisen johtajansa kautta, voidaan päätel-
lä, että ryhmän jäsenien suhtautuminen sisäryhmän kritiikkiin on paljon kiinni 
siitä, kuinka johtaja itse suhtautuu kritiikkiin itseään kohtaan. Detertin ja Edmon-
sonin mukaan kriittisen palautteen antaminen on erityisen vaikeaa juuri ryhmän 
johtajalle, koska ryhmän jäsenet pelkäävät mahdollisia jännitteitä johtajan kanssa 
ja siitä johtuvia seurauksia. Niinpä johtajan on eksplisiittisesti viestittävä, että 
häntä saa kritisoida ja että hän on valmis ottaman vastaan palautetta ja uusia ideoi-
ta.218 Kritiikkiin kannustaminen, voikin olla yksi keinoista, jolla johtaja voi osoit-
taa olevansa prototyyppinen ryhmänsä edustaja eli ”yksi meistä”, sillä se mahdol-
lisesti madaltaa johtajan muiden ryhmän jäsenien välistä raja-aitaa. 
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 Kahden identiteetin malli tarkoittaa käytännössä sitä, että organisaation 
johdon on annettava tilaa sekä sisäryhmien identiteetille että luotava organisaation 
jäsenille mahdollisuuksia samastua koko organisaation käsittävään identiteettiin. 
Hogg ja Terry ehdottavat, että johtaja tulee tasapainotella sen välillä pyrkiikö hän 
samastamaan organisaation jäsenet organisaatioon vai sen sisäiseen tiimiin. Johta-
ja voi esimerkiksi toisinaan luoda ystävällismielistä kilpailua eri ryhmien välille, 
mutta vastapainoksi hän voi myös kehittää koko organisaatiota osallistavia aktivi-
teetteja.219 
4.3. Kuka määrittelee organisaation identiteetin? 
Organisaatioidentiteetti-tutkimuksessa organisaation johtoa on yleensä pidetty 
legitiiminä identiteetin määrittelijänä. Anu Puusan mukaan organisaatioidentiteet-
tiä käsittelevissä teoksissa korostetaan johdon merkitystä ja roolia identiteetin 
luomisessa, rakentamisessa, ylläpitämisessä ja tulkitsemisessa. Identiteetin tutkijat 
ovat käsittäneet johdon eräänlaiseksi asiantuntijaksi tulkitsemaan identiteettiä.220  
Kuittisen mukaan organisaatiot ovat aina luonteeltaan hierarkkisia, jossa johto on 
keskeinen halutun identiteetin määrittelijä.221 organisaation sosiaalisen identiteetin 
rakentamisen merkitys on juuri siinä, että ”se tekee toiminnasta ennustettavaa ja 
johdonmukaista sekä vähentää epävarmuutta ja jatkuvaa neuvottelun tarvetta.”222 
Johtaja ymmärretään portinvartijaksi, joka valvoo, mistä asioista on tarpeenmu-
kaista ja olennaista kiistellä ja mitkä asiat puolestaan kuuluvat ryhmän tai organi-
saation tavoitteiden ulkopuolelle. 
Syitä selkeälle ja ylhäältä johdetulle organisaatioidentiteetille on helppo löy-
tää. Kompromisseihin, jatkuvaan muuttumiseen, itsekritiikkiin ja organisaation 
sisäiseen keskusteluun liittyy organisaation kannalta monia riskejä. Jatkuva suun-
nitelmien muuttuminen ja perusasioiden kritisoiminen tekevät työstä tehotonta ja 
johtaa lopulta siihen, ettei mitään saada aikaan. Niinpä ryhmä vaatii aina jonkinas-
teista yksimielisyyttä muun muassa tavoitteista. Hatch ja Schultz kutsuvat jatku-
vaan muutokseen pyrkivää organisaatiota ylisopeutuvaksi. Ylisopeutuvan organi-
saation ongelma on se, että jatkuvassa muutosmyllerryksessä se voi menettää 
oman organisaatiokulttuurinsa ja perinteensä.223  
                                                 
219 Hogg & Terry 2000, 131–132.  
220 Puusa 2008, 98, 103. 
221 Kuittinen 2008, 111. 
222 Kuittinen 2008, 109. 
223 Hatch & Schultz 2002, 1006–1011. 
 58 
Haslam poikkeaa organisaatioidentiteetti-tutkimuksen valtavirrasta, kannat-
tamalla pluralistista organisaatiomallia, jossa sallitaan monta itsenäistä ryh-
mäidentiteettiä organisaation sisällä, joka mahdollistaa sen, että organisaation eri 
ryhmät voivat osallistua identiteetin määrittelyyn. Haslam ei ole ehdotuksensa 
kanssa yksin. Puusa väittää, että ”Vähitellen identiteettitutkimuksen lähtökoh-
taoletusten monipuolistuessa yhä useammat tutkijat ovat omaksuneet käsityksen, 
jonka mukaan organisaatiossa voi olla monia, samanaikaisesti vaikuttavia identi-
teettejä.”224 Syyksi Puusa näkee esimerkiksi sen, että organisaatiot ovat jatkuvasti 
tekemisissä erilaisten yhteistyötahojen ja sidosryhmien kanssa, jonka takia ne tar-
vitsevat muuntautumiskykyä ja joustavuutta. Tällaiselle organisaatiolle moni-
identiteettisyys on etua tuova seikka, koska se auttaa ottamaan paremmin huomi-
oon sidosryhmien tarpeet.225 
Haslamin mukaan organisaatio tarvitsee moni-identiteettisyyttä.  Hän perus-
telee pluralistisen organisaatiomallin välttämättömyyttä sillä, että vain organisaa-
tiot, joissa on monipuolista keskustelua tavoitteista ja toimintatavoista, pystyy 
olemaan elinvoimainen, innovatiivinen ja uusiutumiskykyinen. Sisäryhmän kritii-
kin ja monen rinnakkaisen identiteetin sallimisessa ei ole kuitenkaan kyse vain 
organisaation elinvoimaisuudesta. Kyse on myös vallasta organisaation sisällä. 
Haslamin mukaan työorganisaatioissa vahvoja ja itsenäisiä ryhmiä on pelätty siitä 
syystä, että niiden on ajateltu saavan liikaa valtaa organisaatiossa. Vahvoja ryhmiä 
ja itsenäisiä identiteettejä on yritetty välttää, koska organisaation johto haluaa pi-
tää vallan omissa käsissään.226 Organisaation jäsenten yksilöllistäminen varmis-
taa, ettei synny ryhmiä, jotka voisivat haastaa organisaation johtajiston. Samoin 
pyrkimys samastaa organisaation jäsenet voimakkaasti koko organisaatiota ilmen-
tävään kategoriaan johtaa helposti pakottavaan konsensukseen, jolloin valta me-
nee vääjäämättä sille, joka saa määritellä identiteetin, eli organisaation johdolle. 
Yhden ylemmän tason organisaatioidentiteetin vaatimus suojelee niiden etuoikeu-
tettujen asemaa, jotka voivat määritellä identiteettiä. Se on siis järjestelmä, joka 
varmistaa vallan johtoportaan käsiin.227  
Mitä enemmän johtaja pystyy suostuttelemaan oman näkemyksensä ”oike-
aksi” määritelmäksi ryhmän identiteetistä, sitä marginaalisemmaksi päätyvät mui-
den tulkinnat sosiaalisesta identiteetistä. Simon & Oakesin mukaan mahdollisim-
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man paljon valtaa haluavan yksilön pitäisi juuri pyrkiä marginalisoimaan muut 
näkemykset identiteetistä, että hänen näkemyksensä saisi eniten kannatusta.228 
Yhden identiteetin vaatimuksen ja vallan välistä yhteyttä voidaan tarkastella eri 
kulttuurien välisten ristiriitojen kautta. Simon ja Oakesin mukaan yhteiskunnissa, 
joissa on vahva yhden kulttuurin hegemonia, maahanmuuttajilta vaaditaan assimi-
lilaatiota eli sulautumista valtakulttuuriin. Maahanmuuttajat itse puolestaan suosi-
vat yleensä yhteiskunnallista integraatiota, jossa eri kulttuurit sallitaan ja tunnuste-
taan itsenäisinä ryhminä. Simon ja Oakesin mukaan eri lähestymistavoissa on ky-
se sekä valtaväestön pelosta menettää valtaa että vähemmistön toivosta saada 
enemmän valtaa yhteiskunnassa. Heidän mukaansa monen eri kulttuurin hyväk-
syminen yhteiskunnan sisällä usein torjutaan, koska se merkitsisi vallan jakamista 
yhteiskunnassa eri ryhmien kesken.229  
Haslamin mukaan organisaation sisäisten konfliktien välttämisessä on kyse 
haluttomuudesta jakaa valtaa organisaation sisällä. Organisaation johdon pyrki-
mys vaalia yksimielisyyttä ja välttää konflikteja varmistavat, että sille epämielui-
sat ajatukset ja uskomukset eivät pääse osaksi yleistä keskustelua. Haslam kut-
suukin organisaatiota, jossa on vahva vaatimus yhteen identiteettiin ja pyrkimys 
välttää konflikteja, uus-orwellilaiseksi organisaatioksi.230 Yhtä identiteettiä varje-
levat organisaatiot eivät siis halua luoda halua organisaation sisäisiä konflikteja, 
sillä konflikteissa piilee mahdollisuus, että johtajisto valta asema tulee uhatuksi. 
Haslamin ehdottama pluralistinen organisaatio, jossa organisaation sisäisillä ryh-
millä on vahvat omat identiteettinsä, jotka voivat haastaa ja kritisoida organisaati-
on johdon, onkin organisaation sisäinen vallanjako toimenpide. Jos organisaation 
johto pitää huolen siitä, että eri ryhmät sen sisällä ovat kyllin vahvoja, ryhmät 
pystyvät pitämään oman äänensä kuuluvissa ja pystyvät vaikuttamaan organisaa-
tion päätöksiin, he saavat myös valtaa. Haslamin organisaatiomallin ihanteena on 
organisaatio, jossa valta voidaan jakaa organisaatioiden eri ryhmien kesken.231 
Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan, se kuinka paljon ryhmän jäsenet 
pääsevät määrittelemään ryhmän identiteettiä riippuu siitä, miten ryhmää tai orga-
nisaatiota johtaa. Heidän mukaansa voidaan määritellä kolme erilaista järjestel-
mää, joissa suhtaudutaan eri tavoin siihen, kuinka paljon muut kuin johtavat voi-
vat vaikuttaa ryhmän tai organisaation identiteetin määrittelyyn. Ensimmäinen 
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järjestelmä on diktatuuri, jolloin ryhmän identiteetti henkilöityy täydellisesti joh-
tajaan. Diktatuurisessa järjestelmässä johtaja määrittää sitä, mitä ryhmä uskoo ja 
tavoittelee. Haslam, Reicher ja Platow pitävät natsi-Saksaa esimerkkinä diktatuu-
rista, jossa Hitleristä tehtiin saksalaisuutta ja Saksaa määrittävä nimittäjä. Natsi-
propaganda pyrki vakuuttamaan saksalaiset, että Hitler on yhtä kuin Saksa ja Sak-
sa on yhtä kuin Hitler. Jos johtaja onnistuu vakuuttamaan seuraajansa siitä, että 
hän on täydellinen ryhmän identiteetin ruumiillistuma, ryhmän jäsenistä tulee vain 
johtajan ajatusten ja käskyjen jatke. Haslam, Reicher ja Platow ovat sitä mieltä 
että, johtajan ja ryhmän ykseys käytännössä tuhoaa yksilön toimijuuden, koska se 
ei mahdollista erimielisyyttä johtajan kanssa eikä ryhmän sisällä, vaan erimieli-
syydet ajavat ryhmän jäsenen automaattisesti ulos ryhmästään.232 
Hierarkkisessa järjestelmässä johtaja keskustelee ryhmänsä jäsenten kanssa 
ryhmän identiteetistä, mutta johtaja voi rajoittaa keskustelua päättämällä, mitkä 
asiat kuuluvat neuvoteltaviin asioihin ja mitkä eivät. Hierarkiassa annetaan johdet-
taville periaatteellinen mahdollisuus olla erimieltä ainakin rajatuissa asioissa, mut-
ta käytännössä johtajat määrittelevät identiteetin siinä määrin kuin haluavat. De-
mokraattisessa järjestelmässä johtaja luo aktiivisesti tilaisuuksia keskustella siitä, 
mitä ryhmä tavoittelee ja kuinka se käyttäytyy. Toisin kuin hierarkkinen johtaja, 
demokraattinen johtaja ei ota etuoikeutettua asemaa väittelyissä, vaan pyrkii edes-
auttamaan muiden näkemyksien esilletuloa ja selventämistä. Johtaja toimii siis 
ikään kuin fasilitaattorina yhteiselle keskustelulle. Johtaja kertoo myös omia nä-
kemyksiään, mutta ei esitä niitä ainoina oikeina. Demokraattinen johtaja sen si-
jaan kuuntelee muiden näkemyksiä, pyrkii oppimaan niistä ja kokoaa eri mielipi-
teistä yhtenäisen kuvan siitä, miten ryhmä yhdessä mieltää identiteettinsä.233 
Kaikissa kolmessa eri järjestelmässä ymmärretään eri tavoin johdettavien 
rooli ryhmän identiteetin määrittelemisessä. Koska yhteisen identiteetin määrittely 
merkitsee valtaa, eri järjestelmiä voidaan pitää erilaisina valtajärjestelminä. Dikta-
tuurissa johdettavilla ei ole mitään roolia ryhmän määrittelyssä, sillä johtajan per-
soona itsessään määrittelee ryhmän identiteetin, eikä siitä ole mitään keskustelta-
vaa. Niinpä diktatuurissa johdettavilla ei ole mitään valtaa, vaan kaikki valta on 
johtajalla eli diktaattorilla. Hierarkkisessa järjestelmässä johdettavien rooli identi-
teetin määrittelyssä rajoittuu vain niihin alueisiin, joihin johtaja katsoo keskuste-
lun ja väittelyn sopivan. Vaikka keskustelua ryhmän identiteetistä syntyykin, joh-
                                                 
232 Haslam, Reicher & Paltow 2011, 218. 
233 Haslam, Reicher & Platow 2011, 217. 
 61 
taja voi päättää, mitkä arvot ja normit sopivat osaksi ryhmän identiteettiä ja mitkä 
eivät.  Hierarkkisessa järjestelmässä johdettavilla saattaa siis olla rajallista valtaa 
päättää ryhmän asioista ja näin vaikuttaa koko ryhmän toimintaan, mutta koska 
johtajat voivat säädellä ja kontrolloida sitä, mihin asioihin seuraajien valta kohdis-
tuu, valta on loppujen lopuksi johtajien käsissä. Demokraattisessa järjestelmässä 
johtaja ei rajoita johdettavien vaikutusmahdollisuuksia määritellä yhteistä identi-
teettiä, vaan se luo sille aktiivisesti tilaisuuksia ja pyrkii osallistamaan mahdolli-
simman monen yhteiseen keskusteluun. Demokraattinen johtaja tekee vallasta 
avointa, sillä demokratiassa kaikilla on periaatteessa mahdollisuus vaikuttaa yh-
teisen identiteetin määrittelyyn.  Haslam, Reicher ja Platow ymmärtävät, että sosi-
aalinen identiteetti keskeinen tekijä kaikissa kolmessa valtajärjestelmässä. Vaikka 
he välttelevät normatiivisia ohjeita siitä, minkälainen johtamisjärjestelmä olisi 
poliittisessa tai eettisessä mielessä hyvä, heidän teoksensa loppuu toivomukseen, 
että johtaminen voisi ilmetä maailmassa demokraattisena johtamisena, joka mah-
dollistaa keskustelun ryhmän identiteetistä.234 
Haslam menee organisaatioteoriassaan tätä toivomusta pidemmälle. Hän 
puolustaa pluralistista organisaatiota, koska se mahdollistaa organisaation vähä-
osaisten ryhmien emansipaation (emancipation of the disadvantage). Pluralistinen 
organisaatio mahdollistaa organisaation sisäisen status quon muuttamisen.235  So-
siaalisen identiteetin tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on alusta alkaen ollut-
kin sosiaalinen muutos (social change), joka tarkoittaa kollektiivisen toiminnan 
strategiaa, joka pyrkii ryhmien välillä vallitsevien suhteiden kumoamiseen.236 Lu-
vussa 1.2. esittelin Reicherin ja Haslamin tekemän vankila-simulaatiokoe, joka 
päättyi siihen, että vangit haastoivat vartijoiden auktoriteetin vankilassa, eivätkä 
vartijat enää pystyneet hallitsemaan vankilaa. Vankilassa tapahtui eräänlainen 
vallankumous. Reicherin ja Haslamin mukaan vankilasimulaatio oli osoitus siitä, 
millainen voima sosiaalisella samastumisella on. Sosiaalisella identiteetillä on 
merkitystä, koska sen avulla ryhmä voi haastaa vallitsevia rakenteita ja saada ai-
kaan sosiaalisen muutoksen.237  Haslamin, Reicherin ja Platow’n mukaan sosiaali-
sen identifitoitumisen myötä ryhmästä muodostuu sosiaalinen voima (social for-
ce), joka kykenee kollektiiviseen toimintaan ja muuttamaan maailmaa.238  
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Työyhteisöt perustuvat yleensä hierarkiaan ja sopimuksiin. Tässä yhteydes-
sä puhe organisaation sisäisen status quon muuttamisesta ja vallanjaosta on poik-
keuksellista. Siinä on paljon yhtäläisyyksiä post-modernin organisaatio- ja johta-
mistutkimuksen kanssa, jossa johtamista tulkitaan kriittisesti vallankäyttönä.239 
Liikeyritykset eivät perustu demokratialle, vaan valta on loppujen lopuksi yrityk-
sen omistajilla. Omistajat päättävät, kuinka valta organisaation sisällä jaetaan ja 
mitä päämääriä organisaatio tavoittelee. Tämän takia Haslamin visio organisaa-
tiosta, jossa valta jaetaan tasaisemmin, on vallankumouksellista puhetta. Haslam 
kysyy itsekin, onko yritysten ja organisaation omistajilla ja johtajilla halua ajatte-
lutavan ja status quon muutokseen.240 Suostuvatko johtajat siihen, että valta jae-
taan uudestaan? Tähän kysymykseen tiivistyy se, millaisia ovat tulevaisuuden 
organisaatiot ja millaista johtamista tulevaisuuden organisaatioissa tullaan toteut-
tamaan.    
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Loppukatsaus 
Tässä pro gradu -tutkielmassa olen tarkastellut sosiaalisen identiteetin paradig-
maan perustuvaa johtamistutkimusta. Tutkimustehtäväni oli kuvata, analysoida ja 
arvioida sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuvassa johtamistutkimuksessa 
kehitettyä johtamisteoriaa ja johtamisoppia. Johtamisteorialla tarkoitin johtami-
seen ja johtajuuteen liittyviä taustaoletuksia, määritelmiä, näkemyksiä ja kuvauk-
sia siitä, mitä johtaminen ja johtajuus ovat. Johtamisopilla tarkoitin johtamisteori-
aan perustuvaa mallia johtamisen käytännöstä, tekniikoista ja toimintatavoista. 
Selvitin tutkimustehtävää analysoimalla lähteissä esiintyviä käsitteitä, argumentte-
ja ja näkemyksiä sekä esittämällä kirjallisuudessa esiintyviä kriittisiä huomioita.  
Tutkielmani päälähde oli Haslamin, Reicherin ja Platow’n teos The New 
Psychology of Leaderhip. Identity, Influence and Power. Sen lisäksi käytin läh-
teinäni Haslamin organisaatiokäyttäytymisen oppikirjaa Psychology in Organiza-
tions. The Social Identity Approach, Hoggin artikkelia “A Social Identity Theory 
of Leadership”, Haslamin ja Ellemersin artikkelia ”More Than a Metaphor: Or-
ganizational Identity Makes Organizational Life Possible”, Hoggin ja Terryn 
artikkelia ”Social Identity and Self-Categorization Processes in Organizational 
Contexts”, van Knippenbergin ja Ellemersin artikkelia ”Social Identity and Group 
Performance: Identification as the Key to Group-Oriented Effort” ja Ellemersin, 
Haslamin, Platow’n ja van Knippenbergin artikkelia “Social Identity at Work: 
Developments, Debates, Directions.” 
Ensimmäisessä luvussa tarkastelin, mitä sosiaalinen identiteetti tarkoittaa, 
miten se muodostuu ja miten sen ymmärretään vaikuttavan ryhmän ja organisaati-
on toimintaan. Luvun lopuksi esittelin myös organisaatioidentiteetin käsitteen ja 
sen yhteyden sosiaalisen identiteetin paradigmassa kehiteltyyn organisaatiotutki-
mukseen.  
Sosiaalinen identiteetti tarkoittaa ihmisen käsitystä itsestään tietyn ryhmän 
jäsenenä. Sosiaalinen identiteetti syntyy, kun ihminen identifioituu tai samastuu 
johonkin hänelle merkitykselliseen ryhmään. Turner kutsuu tätä tapahtumaa de-
personalisaatioksi. Depersonalisaation myötä ihminen mieltää itsensä ensisijaises-
ti jonkin sosiaalisen kategorian jäseneksi, eikä ainutlaatuiseksi yksilöksi. Samalla 
hän mukauttaa omat tavoitteensa, arvonsa ja norminsa ryhmän tavoitteisiin, arvoi-
hin ja normeihin. Ryhmään samastumisen vaikutuksesta ihminen haluaa, että hä-
nen ryhmänsä menestyy, koska ryhmän menestyminen vaikuttaa positiivisesti 
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yksilön itsetuntoon ja minäpystyvyyden tunteeseen. Tämän takia ihminen on mo-
tivoitunut tavoittelemaan ryhmänsä päämääriä. Sosiaalinen identifioituminen saa 
siis aikaan ryhmän tavoitteisiin suuntautuvaa toimintaa. 
Ryhmään samastuminen muuttaa ihmisen suhtautumisen oman ryhmänsä jä-
seniin. Ne ihmiset, jotka mieltävät toisensa saman ryhmän jäseneksi, olettavat 
olevansa yksimielisiä ryhmän kannalta keskeisistä asioista. He pyrkivät myös ak-
tiivisesti sovittamaan näkemyksensä yhteen neuvottelemalla yhteisistä tavoitteista, 
arvoista ja normeista. Yhteiset tavoitteet, arvot ja normit auttavat ryhmää koordi-
noimaan toimintaansa. Empiiristen kokeiden avulla on osoitettu, että sosiaalinen 
viehtymys ja luottamus ovat tulosta yhteisesti jaetusta identiteetistä. Ryhmään 
samastuminen lisää myös ihmisten välistä tukemista, auttamista ja altruistista käy-
töstä. Sosiaalisen identiteetin paradigman mukaan sosiaalinen samastuminen 
muuttaa yksilöt kiinteäksi ryhmäksi, joka pystyy tehokkaaseen toimintaan. Has-
lamin ja Reicherin tekemä vankilakoe osoitti, että ryhmään samastumisen taso on 
suoraan verrannollinen ryhmän tehokkuuden kanssa. 
Sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuvassa organisaatiotutkimukses-
sa organisaatiokäyttäytymistä tutkitaan organisaatioidentiteetin näkökulmasta. 
Organisaatioidentiteetillä tarkoitetaan organisaation jäsenten ymmärrystä siitä 
”keitä me organisaationa olemme”. Henkilöstön yhdessä jakama identiteetti, vai-
kuttaa myönteisesti organisaation tehokkuuteen, organisaation jäsenten keskinäi-
seen luottamukseen ja yksilöiden työmotivaatioon. Organisaatioidentiteetti on 
vakiintunut keskeiseksi käsitteeksi myös tutkimuksessa, joka ei ole suorassa yh-
teydessä sosiaalisen identiteetin paradigmaan. Eri organisaatioidentiteetin käsitet-
tä käyttävät tutkimustraditiot pyrkivät kuitenkin kuvaamaan ja selittämään samoja 
ilmiöitä ja ovatkin päätyneet samoihin johtopäätöksiin. Tämän takia eri tutkimus-
perinteisiin pohjautuvan organisaatioidentiteetti-tutkimuksen näkökulmat ovat 
hyödyllisiä sosiaalisen identiteetin johtamistutkimuksen analysoinnissa. 
Toisessa luvussa selvitin, mitä sosiaalisen identiteetin tutkijat tarkoittavat 
johtamisella ja johtajuudella sekä minkälaisia käytännön neuvoja he ehdottavat 
johtajille. Tämän selvityksen avulla pyrin luomaan käsityksen sosiaalisen identi-
teetin paradigmaan perustuvasta johtamisteoriasta ja johtamisopista. 
Sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuvassa johtamistutkimuksessa 
johtaminen ymmärretään vaikuttamiseksi, jonka tarkoituksena on saada ryhmän 
jäsenet haluamaan samojen päämäärien toteutumista ja tekemään yhteistyötä sen 
eteen. Haslam, Reicher ja Platow’n mukaan johtajien tulisi pyrkiä siihen, että hä-
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nen ryhmänsä jäsenten toimintaa ohjaa sisäinen motivaatio. Sisäinen motivaatio 
ilmenee silloin, kun ryhmän jäsenet ovat halukkaita toimimaan ilman, että heitä 
käsketään tai valvotaan. Sisäisen motivaation ohjaamana henkilöstö on myös val-
mis tekemään enemmän kuin heiltä edes odotetaan.  
Koska ryhmään samastuminen saa aikaan ryhmän tavoitteisiin suuntautu-
neen motivaation, johtajan on vaikutettava siihen, että ryhmän jäsenet deperso-
nalisoivat itsensä ja muut ryhmänsä jäsenet. Haslam, Reicher ja Platow kutsuvat 
johtamisoppiaan identiteettijohtamiseksi. Identiteettijohtamisen malli selittää, mil-
lä tavoin johtaja voi muokata ryhmänsä jäsenten tunteita, asenteita ja uskomuksia. 
Identiteettijohtaminen toteutuu määrittelemällä ryhmän identiteettiä. Identiteetin 
määrittelyssä keskeisessä asemassa ovat erilaiset tarinat ja visiot. Ryhmän identi-
teetin määrittely tapahtuu kielen, puheiden, esitysten, rituaalinen ja aineellisten 
artefaktien avulla.  
Johtajuus tarkoittaa jonkun henkilön kykyä vaikuttaa muiden ihmisten ajat-
teluun tai käyttäytymiseen. Sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustuvassa 
johtamistutkimuksessa johtajuus ymmärretään ryhmäprosessissa syntyväksi omi-
naisuudeksi, jossa joku ryhmän jäsen mielletään ryhmän prototyypiksi. Ryhmän 
prototyyppi tarkoittaa henkilöä, jossa parhaiten tiivistyvät ryhmän ominaisuudet, 
arvot ja normit. Hän on siis leimallisimmin ”yksi meistä”. Mitä prototyyppisempi 
henkilö ryhmässään on, sitä enemmän hänellä on vaikutusvaltaa määritellä ryh-
män identiteettiä. 
Identiteettijohtamisen malli selittää, miten johtaja voi pyrkiä vaikuttamaan 
siihen, että hänen johtamansa ryhmän jäsenet mieltävät hänet ryhmän prototyy-
piksi. Johtajan on varmistettava, että hänen ryhmänsä jäsenet tulkitsevat hänen 
toimintansa edistävän ryhmän etua. Edustaakseen ryhmäänsä johtajan on ensinnä-
kin tunnettava johtamansa ryhmän identiteetti: mitä ryhmä arvostaa, minkälaisia 
normeja se pitää hyvinä ja minkälaista johtamista se toivoo. Tämän jälkeen johta-
jan on käyttäydyttävä niin, että hänen käyttäytymisensä on sopusoinnussa ryhmän 
identiteetin kanssa. Johtaja voi myös pyrkiä muuttamaan ryhmänsä näkemystä 
ryhmän prototyypistä niin, että se vastaisi enemmän sitä, mitä johtaja itse edustaa. 
Kolmannessa luvussa arvioin kriittisesti näkemystä, jonka mukaan johtami-
nen perustuu yksistään johtajan prototyyppisyyteen ja identiteetin hallintaan. Eri-
tyisen ongelmalliseksi osoittautui sosiaalisen identiteetin tutkijoiden näkemys, 
jonka mukaan johtajien ei kuulu käyttää kannusteita tai sanktioita, koska se on 
vallankäyttöä, eikä motivoi seuraajia oikealla tavalla. 
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Moni tutkija on epäillyt, ettei liikeyrityksiä voi johtaa vain suostuttelemalla 
organisaation jäseniä hyväksymään yhteisesti jaettu identiteetti. Ihmiset eivät elä 
yksin organisaatioidentiteetistä, vaan heidän työmotivaatioonsa vaikuttaa myös 
työstä saatu palkka ja muut henkilökohtaiset edut. Osalle työntekijöistä palkka on 
ainut, mikä motivoi heitä jatkamaan työtään. Organisaatioissa tulee aina myös 
vastaan tilanteita, joissa johtaja joutuu turvautumaan negatiivisiin sanktioihin. 
Tehtäviään hoitamattomalle työntekijälle on ennen pitkää annettava potkut. Tämä 
osoittaa, että työorganisaatiossa johtajuus ei voi perustua yksistään prototyyp-
pisyyteen ja suostutteluun. Pelkästään prototyyppisyyteen perustuva johtajuus 
saattaisi myös johtaa siihen, että ryhmä valitsee johtajakseen henkilön, joka ei ole 
pätevä johtamaan ryhmälle asetettujen tehtävien suorittamista. Post-modernissa 
johtamistutkimuksessa seuraajien ajatuksiin, tunteisiin ja motivaatioon vaikutta-
mista pidetään vallankäyttönä ja yhtenä kontrollin muotona. Niinpä myös identi-
teettijohtamista voidaan tarkastella vallankäyttönä. 
Käsittääkseni sanktioiden käyttö ei johda välttämättä johtajan prototyyp-
pisyyden menetykseen. Tietyissä tilanteissa johtajalta jopa odotetaan sitä, että hän 
käyttää tarpeen tullen sanktioita. Jos organisaatiossa on henkilö, jonka toiminta 
häiritsee koko henkilöstöä, henkilöstö voi odottaa johtajaltaan sitä, että hän antaa 
tällaiselle henkilölle potkut. Sen sijaan potkujen antamatta jättäminen voidaan 
tulkita johtajan kyvyttömyytenä ja heikkoutena. Analyysini mukaan johtajan pro-
totyyppisyys ja sanktioiden käyttö eivät ole käsitteellisesti ristiriidassa. 
Vaikka johtaminen ei voi perustua yksistään identiteetin hallintaan tai johta-
jan prototyyppisyyteen, tämä ei tarkoita että organisaatiot eivät voisi hyötyä vah-
vasta identiteettistä. Erityisesti organisaatiomuutoksissa identiteetin hallintaa on 
pidetty keskeisenä. Myös huippuyritykset hyötyvät organisaatioidentiteetistä, sillä 
ihmiset samastuvat mielellään korkean statuksen yrityksiin ja tekevät työtä sen 
eteen, että saavat olla osa eliittiorganisaatiota. 
Kolmannen luvun loppuosassa tarkastelin identiteettijohtamiseen liittyviä 
riskejä yksilön kannalta. van Knippenberg ja Ellemers esittävät, että ihminen voi 
samastua työyhteisöönsä niin voimakkaasti, että hänen muut ryhmäjäsenyydet 
menettävät merkityksensä. Identiteettijohtamisen mallin ongelmana on se, ettei 
samastumisen voimakkuudelle aseteta mitään rajoja. Huomasin, että työ- ja perhe-
elämän välistä ristiriitaa ei ole toistaiseksi tutkittu sosiaalisen identifioitumisen 
näkökulmasta, vaan ristiriitaa on selitetty erilaisilla tilannetekijöillä tai persoonal-
lisuuspiirteillä. Analyysiini pohjalta työ- ja perhe-elämän välistä ristiriitaa voisi 
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mahdollisesti selittää ja tutkia myös sosiaalisen identifioitumisen seurauksena. Jos 
voitaisiin osoittaa, että äärimmäinen työyhteisöön samastuminen lisää ihmisen 
kokemusta työ- ja perhe-elämän yhteensovittamisen ongelmallisuudesta, havain-
tojen varaan voitaisiin rakentaa uusi sosiaaliseen identiteettiin perustuva teoria 
työn ja perhe-elämän välisen ristiriidan syistä ja ratkaisumahdollisuuksista. Ana-
lyysini tarjoaa siis aiheen jatkotutkimukselle. 
Liialliseen organisaatioon samastumiseen liittyy myös toinen riski yksilön 
kannalta. Työpaikan menetys on usein ikävä kokemus, mutta se voi olla erityisen 
traumaattinen kokemus henkilölle, jonka identiteetti rakentuu merkittävässä mää-
rin hänen työpaikkansa varaan. Ihminen ei menetä irtisanomisen yhteydessä vain 
työpaikkaansa vaan mahdollisesti myös identiteettinsä. Koska työelämässä tapah-
tuu jatkuvia irtisanomisia, voidaan kysyä, onko oikein, että johtaja pyrkii samas-
tamaan voimakkaasti henkilöstöä organisaatioon, joka ei mahdollisesti ole pysyvä. 
Mielestäni johtaja voi pyrkiä vaikuttamaan siihen, ettei kukaan samastu liian voi-
makkaasti organisaatioon. Johtaja voi pyrkiä luomaan sellaista organisaatiokult-
tuuria, jossa työntekijöille tulee selväksi, että organisaation tavoitteiden toteutu-
minen on vain yksi osa mielekästä elämää, eikä niiden toteutumisen eteen kuulu 
uhrata vapaa-aikaansa tai perhettänsä. 
Luvussa neljä tarkastelin kiinteissä ryhmissä ja organisaatioissa syntyvää 
painetta yhdenmukaisuuteen. Asch osoitti kokeissaan, kuinka paine yhdenmukai-
suuteen saa ihmisen luopumaan omista uskomuksistaan. Janisin näkemyksiin poh-
jautuvassa ryhmäajattelu-tutkimuksessa on havaittu, että ryhmään samastuminen 
ja erittäin kiinteät ryhmät estävät ryhmän jäseniä esittämästä kriittisiä näkemyksiä 
ja johtavat tämän takia kapeakatseisiin ja huonoihin päätöksiin. Nämä tutkimukset 
asettavat identiteettijohtamisen kyseenalaiseksi. 
Matthew Hornseyn mukaan ryhmään samastuminen ei automaattisesti estä 
sisäryhmän kritiikkiä, vaan kritiikki on luonnollinen osa ryhmän sisällä käytävää 
keskustelua myös kiinteissä ryhmissä. Etenkin ryhmissä, joissa ryhmän kritisoi-
minen kuuluu olennaisesti ryhmän normistoon, on ryhmään kohdistuva kritiikki 
jopa toivottua. Ryhmän kritisointi voi itse asiassa olla osoitus siitä, että ryhmän 
jäsen on sitoutunut ryhmäänsä ja miettii aktiivisesti, miten ryhmä voisi kehittyä. 
Sisäryhmän jäsenen esittämään kritiikkiin suhtaudutaankin ulkoryhmää jäsenen 
esittämää kritiikkiä suopeammin. Kaikkein suopeammin suhtaudutaan kritiikkiin, 
jonka esittää sisäryhmän prototyyppi.  
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Organisaatiotutkimuksessa on pidetty ongelmallisena organisaatiota, jonka 
ryhmillä vahva itsenäinen identiteetti. Organisaation moni-identiteettisyyttä on 
pidetty konfliktien aiheuttajana. Haslamin mukaan moni-identiteettisyys ei ole 
organisaatiolle uhka vaan rikkaus. Organisaatio tarvitsee keskenään kilpailevia 
identiteettejä ja ryhmiä, jotta se pystyy innovoimaan, kehittämään toimintaansa ja 
oppimaan virheistään. Haslam kutsuu organsisaatiomalliaan pluralistiseksi. Has-
lamin mukaan organisaatioissa ei pidä välttää konflikteja, sillä ne ovat mahdolli-
suuksia kehittää organisaation yhteistoimintaa ja suorituskykyä. Konfliktit eivät 
tuota tuhoa, jos organisaatiossa on omaksuttu kaksoisidentiteettimalli, joka tar-
koittaa sitä, että henkilöstö samastuu yhtäaikaisesti sekä omaan tiimiinsä että koko 
organisaatioon. Johtajan rooli on keskeinen sen kannalta, että organisaatiossa on 
ilmapiiri, joka sallii kritiikin ja aktiivisen itsenäisen ajattelun. 
Neljännen luvun lopussa tekemä selvitykseni paljasti, että pluralistisen or-
ganisaatiomallin tarkoituksena on organisaation vallan jakaminen. Sosiaalisen 
identiteetin tutkimus on alkujaan valtasuhteiden muutoksen tutkimusta ja tämä 
piirre näkyy myös organisaatio- ja johtamistutkimuksessa. Haslamin puhe ryh-
mien emansipaatiosta ja status quon muuttamisesta onkin vallankumouksellista 
kieltä organisaatiotutkimuksessa, jossa perinteisesti korostetaan hierarkiaa ja joh-
don ylivaltaa. Niin Haslam kuin Haslam, Reicher ja Platow edustavat teoksissaan 
organisaatio- ja johtamismallia, jossa valta jaetaan demokraattisesti. 
Lopuksi on vielä paikallaan esittää muutama tutkielman kokonaisuuteen liit-
tyvä huomio. Analyysiini perustuen sosiaalisen identiteetin paradigmaan perustu-
va johtamisoppi – identiteettijohtaminen – perustuu ihanteelliseen ja melko utopi-
seen kuvaan organisaation johtamisesta. Johtajan ei kuulu käskeä seuraajiaan eikä 
käyttää materiaalisia resursseja heidän motivoimiseen. Prototyyppisen johtajan ei 
edes tarvitse käyttää kannusteita, sillä hänen ehdotuksensa ovat luonnostaan hou-
kuttelevia. Johtajan ei pidä myöskään pyrkiä yksin määrittelemään organisaation 
identiteettiä, tavoitteita, arvoja ja normeja, vaan valta ryhmän sisällä pitää jakaa 
kaikkien kesken. Näyttää siltä, että sosiaalisen identiteetin tutkijat ovat pyrkineet 
luomaan johtamisopin, joka voisi olla salonkikelpoinen kaikkien kriittisimmälle 
post-modernistillekin. 
Tutkielmani on osoittanut, että identiteettijohtamista on kuitenkin helppo 
kritisoida sen epäkäytännöllisyydestä. Liikeyrityksiä ei voi johtaa ainoastaan iden-
titeettijohtamisen keinoin. Haslamin, Reicherin ja Platow’n teoksen puute onkin 
se, etteivät he määrittele, millaiseen kontekstiin heidän johtamisoppinsa soveltuu. 
 69 
Käsittääkseni identiteettijohtamisen malli sopii luontevimmin poliittisen johtami-
sen oppaaksi. Väitettäni tukee se, että Haslamin, Reicherin ja Platow’n teoksen 
esimerkkijohtajat ovat pääasiassa poliittisia johtajia kuten edellisissä luvuissa 
mainitut John F. Kennedy, Winston Churchill ja Adolf Hitler.  
Demokraattisissa valtioissa poliitikot kilpailevat kansan suosiosta lähinnä 
esiintymistensä ja puheidensa avulla. Poliitikot eivät voi juurikaan käyttää kan-
nusteita tai sanktioita suosionsa saavuttamiseen. Poliitikot pyrkivät määrittele-
mään kannattajakuntansa identiteettiä vertailemalla sitä kilpaileviin tulkintoihin. 
Suomalaiset poliitikot kilpailevat keskenään siitä, kenen tulkinta ”suomalaisuu-
desta” on kansan mielestä oikea.  Poliitikon on myös tehtävä työtä sen eteen, että 
kansa huomaan hänen olevan ”yksi meistä”, jotta hän saisi laajan kannatuksen. 
Jos kansa samastuu voimakkaasti johonkin poliitikkoon, kansa luovuttaa hänelle 
vallan päättä heidän asioistaan. Poliittiseen valtaan pyrkivän voikin olla hyödyllis-
tä perehtyä tarkasti sosiaaliseen identiteetin paradigmaan perustuvaan johtamis-
oppiin, identiteettijohtamiseen.  
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